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Introduzione al lavoro 
 
Negli ultimi anni abbiamo spesso sentito parlare di affermazione di customer centricity, 
di marketing relazionale, di strumenti per migliorare le relazioni con i clienti, come ad 
esempio il Customer Relationship Management (d’ora in poi CRM), e di importanza 
della soddisfazione della clientela. Questi concetti, che verranno analizzati 
dettagliatamente in seguito, si sono prepotentemente affermati in virtù di un mutato 
ambiente competitivo. L’attenzione del management si è progressivamente spostata 
dalla produzione e dal prodotto, al cliente, per una serie di ragioni tra le quali possiamo 
includere: 
 un’elevata frammentazione della domanda dovuta ai cambiamenti nelle 
disponibilità di reddito, negli stili di vita e alla diversa struttura demografica 
della popolazione. 
 La conseguente crisi del mass marketing e l’affermazione della mass 
customization. 
 Insufficienza delle forme tradizionali di differenziazione1. 
 Maggiore competenza del cliente, dovuta anche ad una relativa facilità nel 
reperimento di informazioni sul prodotto/servizio d’interesse. 
 L’evoluzione di tecnologie che permettono all’azienda di elaborare e proporre 
soluzioni uniche ai singoli clienti. 
I nuovi scenari obbligano l’impresa ad una più intensa ed efficace relazione con il 
consumatore-cliente. La conservazione della clientela è uno degli obiettivi prioritari 
dell’azienda, in quanto la clientela stessa rappresenta un patrimonio irrinunciabile per 
raggiungere successo, competitività e profitto.  
Il presente lavoro vuole analizzare il concetto di gestione delle relazioni con i clienti in 
questo nuovo scenario competitivo. Lo scopo è quello di dimostrare i vantaggi 
dell’adozione di un approccio relazionale di business trasformando la propria azienda da 
prodotto-centrica a cliente-centrica.  
                                                             
1
 La più tradizionale forma di differenziazione ad esempio, la localizzazione, entra in crisi con lo sviluppo 
di Internet e delle consegne “espresse” a livello globale.  
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Nel primo capitolo, dopo aver messo in luce le peculiarità dell’azienda cliente-centrica e 
l’importanza del marketing relazionale, verrà analizzato il CRM. Realizzeremo come 
questo strumento sia basilare per un’azienda che vuole consolidare e accrescere il 
proprio capitale relazionale, al fine di generare migliori performance.  
Nel secondo capitolo, dopo aver definito la customer satisfaction, proveremo a indagare 
il perché questa rivesta un ruolo fondamentale in un modello di business relazionale. 
Per ottenere la soddisfazione del cliente è necessario instaurare un rapporto continuo 
standogli vicino e capire ciò che pensa e ciò che vuole. Ecco perché il migliore contatto 
lo ha chi sta in prima linea, ovvero il personale di vendita.  
Il terzo capitolo è relativo all’analisi svolta presso EvoBus UK, azienda parte del 
gruppo Daimler, responsabile per il mercato Britannico e Irlandese degli autobus 
Mercedes-Benz e Setra. Nella prima parte descriveremo le principali caratteristiche 
dell’azienda: organizzazione, dimensioni e contesto competitivo in cui opera. Ci 
accorgeremo che già da questi elementi sarà possibile trarre delle importanti valutazioni 
ai fini del nostro lavoro. Successivamente ci focalizzeremo sulle modalità che EvoBus 
UK utilizza per gestire le relazioni con i suoi clienti e come misura la loro 
soddisfazione. Infine, verranno studiate le carte OMNIplus, utilizzate da EvoBus per 














Il CRM: uno strumento o qualcosa di più?  
Questo capitolo definisce l’azienda cliente-centrica e descrive come sia cambiato il 
processo di interazione tra azienda e cliente. Muovendo da queste considerazioni si 
affronterà l’argomento del CRM sotto diversi punti di vista. Soddisfare le esigenze dei 
clienti attuali e comprendere i bisogni di quelli potenziali, obbliga le aziende ad avere 
una conoscenza approfondita della clientela che vogliono mantenere o conquistare. La 
personalizzazione dell’offerta, che può riguardare prodotti, servizi e canali, richiede 
dunque ingenti investimenti. Un programma di CRM messo in atto correttamente non 
solo aiuta a recuperare informazioni sui clienti ma è essenziale per classificarli e 
scegliere i migliori, al fine di massimizzare il valore della relazione.  Dopo aver chiarito 
il concetto di CRM e i necessari passaggi per implementarlo, ci soffermeremo sui 
motivi che negli anni hanno limitato l’efficacia dei programmi di CRM. Spesso a fronte 
di onerosi investimenti non sono seguiti i risultati sperati: proveremo a capire perché e a 
suggerire strade per evitare il rischio che l’utilità di questi programmi venga messa in 
discussione. Infine, descriveremo l’evoluzione recente nelle modalità d’uso dei 
programmi di CRM. Parte degli studiosi sostengono che l’affermarsi di una bi-
direzionalità sempre più marcata nei rapporti azienda-clienti, e soprattutto il fatto che 
sia il cliente a dettare i tempi e i modi della relazione, abbia finito per trasformare il 
CRM nel CMR (Customer Management of Relationship). In sintesi, la dottrina si 
domanda: i clienti vogliono essere gestiti o vogliono gestire la relazione? Entreremo 
dunque nel merito del perché il CRM tradizionale non sia più sufficiente a rispondere 






1. Customer centricity e marketing relazionale 
 
Nell’ultimo decennio sono intervenuti diversi fondamentali cambiamenti che hanno 
contribuito a modificare notevolmente la posizione del consumatore all’interno dello 
scenario economico globale. Grazie all’avvento delle nuove tecnologie, a partire dagli 
anni Duemila, i clienti hanno acquisito più informazioni e più strumenti per effettuare le 
loro scelte, diventando più consapevoli: ecco perché si parla di empowered-customer. 
Con una competizione tra le aziende che si è fatta più intensa e globale, oggi è molto 
difficile conquistare e soprattutto fidelizzare i clienti nel lungo periodo. Le loro 
crescenti aspettative e l’esplicita richiesta di personalizzazione dell’offerta impongono 
alle aziende un cambio di mentalità. Per non incorrere in pericolosi fraintendimenti si 
ritiene opportuno mettere in chiaro che customer centricity non significa essere 
customer friendly. Curare con attenzione e relazionarsi amichevolmente con il cliente 
durante la sua interazione con l’azienda è cruciale per il successo dell’azienda, ma non 
coincide con il concetto di customer centricity. Una definizione esaustiva è data da 
Peter Fader
2
, che definisce la customer centricity come “la capacità organizzativa e 
l’abilità operazionale di un’impresa ad essere capace di offrire diversi prodotti a diversi 
clienti”3. Mettere al centro il cliente significa dunque essere pronti a raccogliere la sfida 
di personalizzare la propria offerta verso quei clienti che, dopo un’attenta analisi, 
risulteranno avere un elevato valore di lungo periodo per l’azienda. Infatti emerge 
abbastanza chiaramente dalla definizione di customer centricity come i clienti non siano 
tutti uguali. Vedremo in seguito come, grazie all’aiuto del CRM, sarà possibile 
distinguere i clienti sui quali è ragionevole investire per ottenere un’alta profittabilità, 
da quelli che non meritano eccessivi sforzi economici.  
Per essere costantemente focalizzati sui clienti di valore, per comprendere ed anticipare 
i loro bisogni, è necessario che si affermi un orientamento relazionale. Lo scopo 
dell’azienda cliente-centrica consiste infatti nel massimizzare la durata del ciclo di vita 
del cliente e allungare il periodo durante il quale la relazione con la clientela è 
soddisfacente e redditizia: l’attenzione dell’organizzazione aziendale dunque non sarà 
                                                             
2
 Peter Fader, professore di marketing all’Università della Pennsylvania e co-direttore della Wharton 
Customer Analytics Initiative 
3 “Customer Centricity: what it is, what it isn’t and why it matters”, Peter Fader, 2011 
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più rivolta alla mera massimizzazione della redditività della singola transazione nel 
breve periodo, ma punterà a costruire una soddisfazione solida in un’ottica di lungo 
periodo. Come possiamo notare dalla tabella
4
 riassuntiva, l’orientamento alla relazione 
e quello alla transazione si differenziano notevolmente:  







Orizzonte temporale Breve periodo Lungo periodo 
Obiettivo Massimizzare redditività 
singola transazione 
Massimizzare  redditività 
della relazione 
Concetto di qualità Tecnica, riferita all’output 
e ai processi operativi 
Funzionale, riferita alla 
relazione complessiva e 
alle transazioni di cui essa 
si compone 
Sensibilità al prezzo Elevata Bassa 
Misura della 
soddisfazione del cliente 
Indiretta: quota di mercato 
Ricerche di mercato 
specifiche 
In base all’interazione 
diretta con il cliente, 
sistema operativo operante 
in via continuativa 
Concetto di marketing Marketing-mix Marketing relazionale 
 
Fonte: nostra elaborazione 
È incontestabile che gli obiettivi e l’orizzonte temporale dei due orientamenti risultino 
esattamente opposti. Ai fini del nostro lavoro, per comprendere come il CRM e la 
customer satisfaction siano valorizzati nel contesto relazionale, risulta particolarmente 




L’orientamento transazionale individua uno strumento semplice ed immediato per la 
gestione delle variabili dell’offerta: il cosiddetto marketing-mix. Esso rappresenta una 
                                                             
4
 W.G. Scott, “Principi di marketing”, 2001, ISEDI 
5
 A.Di Vittorio, “Customer Relationship Management e nuovi processi di acquisto per il consumatore 
turistico”, 2007, Franco Angeli 
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pietra miliare nella letteratura e, come sappiamo, le variabili tradizionalmente 
associategli sono le cosiddette 4Ps: price, product, place, promotion. Il comportamento 
degli attori, cioè azienda e cliente, nello scambio, è in funzione delle 4Ps. Queste 
quattro variabili sono gestite unilateralmente dall’azienda che dunque è l’unico soggetto 
attivo nello scambio. Il modello di scambio dunque si contraddistingue per una logica 
unidirezionale. L’approccio relazionale invece implica una diversa concezione del 
mercato e determina la crisi degli strumenti tradizionali utilizzati nell’orientamento 
transazionale come principali leve di marketing. Il mercato è visto come l’insieme delle 
relazioni che formano un sistema coordinato di scambi ovvero come effetto della 
continua interazione, non sporadica ma ripetitiva, tra le parti in causa. In un contesto del 
genere nasce il marketing relazionale che potremmo definire come “branca del 
marketing la cui funzione è quella di favorire e supportare la creazione ed il 
mantenimento della relazione con il cliente al fine di generare soddisfazione, 
fidelizzazione e operazioni di up-selling”6. Si assiste dunque ad una trasformazione: si 
passa dal pensare il marketing in termini di competizione e conflitto, propri 
dell’orientamento transazionale, all’interdipendenza e alla cooperazione tra azienda e 
cliente dell’orientamento relazionale. Possiamo riassumere così i principali tratti del 
marketing relazionale: 
 Si focalizza sui partner e sui clienti piuttosto che sui prodotti dell’azienda. 
 Attribuisce più importanza alla customer retention rispetto all’acquisizione di 
nuovi clienti. 
 Fa maggior affidamento sull’ascolto del cliente piuttosto che sul “parlare” al 
cliente. 
E’ d’obbligo domandarsi se il marketing relazionale e il marketing transazionale, basato 
sull’utilizzo del paradigma classico delle 4Ps, si escludano vicendevolmente oppure se è 
possibile una loro coesistenza
7. Possiamo affermare che l’adozione del marketing 
relazionale non comporta l’abbandono tout-court del marketing transazionale. E’ 
piuttosto frequente che un’azienda debba mettere in atto un mix dei due approcci. 
Sicuramente l’introduzione del marketing relazionale ha avuto degli effetti sugli 
strumenti tradizionali del marketing-mix, in particolare sulle 4Ps: 
                                                             
6 “Marketing Insights from A to Z”, Philip Kotler, 2003, John Wiley and sons 
7
 Solitamente le aziende impegnate in mercati di largo consumo sono maggiormente propense ad 
utilizzare il marketing transazionale e le aziende che operano in un mercato di riferimento ristretto 




 Più prodotti sono personalizzati secondo le preferenze dei clienti. 
 I nuovi prodotti sono sviluppati e disegnati con l’aiuto di fornitori e distributori. 
Prezzo 
 L’azienda stabilisce un prezzo basato sulla relazione che ha con il cliente e 
sull’insieme delle caratteristiche ordinate dal cliente stesso. 
 Nei mercati B2B avremo maggiore negoziazione perché i prodotti sono spesso 
disegnati per ciascun cliente. 
 Distribuzione 
 Il marketing relazionale favorisce un maggior impiego di direct marketing nelle 
relazioni con il cliente, riducendo così la presenza di intermediari. 
 Il marketing relazionale lascia più autonomia al cliente nella scelta delle 
modalità di ordinazione, pagamento, ricezione e installazione del prodotto. 
Comunicazione 
 Il marketing relazionale agevola la comunicazione individuale e il dialogo con i 
clienti. 
 Il marketing relazionale impiega diversi mezzi di comunicazione per esprimere 
il solito messaggio. 
Come vedremo meglio nel prossimo paragrafo, i principi del marketing relazionale sono 
applicati a livello operativo dalle strategie di CRM. 
 
2. Che cosa è il CRM? 
Le prime applicazioni di CRM nascono negli anni ’90 ma è solo all’inizio del nuovo 
secolo che la loro diffusione si estende capillarmente. Un’indagine di Ernst&Young, 
eseguita interrogando i direttori marketing di 145 aziende europee, indica come tra il 
1999 e il 2001 il 67% delle aziende prese in considerazione abbia lanciato un’iniziativa 
di CRM. Inoltre, oltre un terzo delle aziende considera il CRM come massima priorità. 
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Per comprendere la portata del fenomeno si fa riferimento alla ricerca dell’azienda di 
consulenza Gartner, la quale sostiene che i ricavi dovuti alle licenze di software CRM 
ammontavano nel 2007 a 8,8 miliardi di Dollari. Nello stesso rapporto, datato Luglio 
2008, si prevedeva un’ulteriore crescita dello stesso mercato fino ad arrivare a 13,3 
miliardi di Dollari a fine 2012. A che cosa è dovuto il grande interesse (e i grandi 
investimenti) nei confronti di questo settore? 
 Instaurare e coltivare delle relazioni di qualità con la propria clientela è un principio 
basilare ma non sempre attuato. Ciò si configura come un’occasione perduta soprattutto 
in un contesto di scarsità di clienti dato dalla situazione economica. La capacità di 
relazione con la clientela infatti permette all’azienda di acquisire, gestire e analizzare 
informazioni grazie alle quali è possibile:  
 Migliorare la soddisfazione del cliente relativa all’esperienza di consumo. 
 Creare le basi per costruire un vantaggio competitivo sostenibile nel tempo. 
In letteratura troviamo un’infinita serie di definizioni di CRM, le quali sono, non 
raramente, molto differenti tra loro. E’ pressoché impossibile riuscire a sintetizzare 
queste definizioni e trovarne una comune. Spesso non solo non c’è accordo tra gli 
esperti del settore, ma anche tra dirigenti della stessa azienda. Alcuni manager riducono 
il concetto di CRM a pura questione tecnologica; altri credono che serva esclusivamente 
ad ottenere informazioni sui clienti; altri ancora che si tratti di un database di clienti 
costruito per trovare quali di questi possano essere interessati ad una particolare 
promozione. Ciò che spesso le aziende non afferrano o dimenticano è che la costruzione 
di una relazione proficua con i clienti non può che partire dalla comprensione dei loro 
bisogni. Tutte le volte che un cliente si avvicina ad un’azienda porta con sé un’ 
aspettativa: la capacità di riconoscere i suoi bisogni e di gestirli attivamente rappresenta 
la base di partenza per la gestione delle relazioni con i clienti ovvero del CRM. Fatta 
questa premessa, proviamo a definire il CRM, i suoi scopi e le sue modalità di 
inserimento nella realtà aziendale. 
Dopo aver consultato svariate definizioni di CRM date dai massimi esperti della materia 
ne abbiamo scelte due che riteniamo interessanti e che in un certo verso sono 
complementari. La prima è data da Paul Greenberg, noto esperto di CRM nel mercato 
Nordamericano, il quale sostiene che “il CRM è una filosofia e una strategia aziendale 
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supportata da un sistema e una tecnologia disegnati per migliorare le relazioni umane 
nell’arena competitiva”8. Il CRM è una strategia, il suo orizzonte applicativo è dunque il 
lungo periodo: Greenberg ha voluto puntualizzare come il CRM non sia riducibile ad 
una tecnologia, né tantomeno ad un software. Piuttosto il CRM si serve di tecnologia, da 
essa cerca di trarne benefici per raggiungere il fine di migliorare le relazioni con i 
clienti. Dal punto di vista tecnico è certamente vero che il CRM si basa su una serie di 
avanzate applicazioni informatiche installate al fine di far circolare efficacemente le 
informazioni all’interno delle organizzazioni aziendali. E’ altrettanto vero, come si può 
evincere dalla definizione di Greenberg stesso, che il CRM non si limita all’aspetto 
tecnico. Se mai ci fossero dubbi su questo passaggio è possibile dissiparli tramite la 
seconda definizione esaminata. 
“Il CRM comprende tutti i processi aziendali messi in atto da un’organizzazione per 
identificare, selezionare, acquisire, sviluppare e conservare i propri clienti. Esso si pone 
l’obiettivo di generare valore competitivo e incrementare la profittabilità di impresa 
attraverso lo sviluppo e la fidelizzazione di lungo periodo dei propri clienti”9. L’aspetto 
tecnologico dunque riveste il ruolo di supporto ai processi aziendali messi in atto 
dall’azienda a conferma e integrazione della prima definizione di Greenberg.  
Per noi il CRM è una strategia aziendale che consiste nell’utilizzo di informazioni, 
tecnologie ed individui, allo scopo di gestire nella maniera più efficace, ma soprattutto 
migliorare, la relazione tra l’azienda e il cliente, offrendogli un prodotto all’altezza delle 
sue aspettative, al fine di fidelizzarlo e cogliere performance reddituali migliori.   
Dalla nostra idea sopra enunciata si possono individuare gli elementi costitutivi, le tre 
componenti fondamentali di una strategia di CRM: 
1) L’infrastruttura tecnologica; 
2) I prodotti e i servizi offerti; 
3) Le relazioni; 
L’inizio di un progetto di CRM non può che partire dalla corretta selezione ed 
elaborazione dei dati al fine di far emergere chiaramente il profilo del cliente. 
L’infrastruttura tecnologica è costituita da tre elementi:  
                                                             
8
 “CRM Magazine”, Paul Greenberg, 2003 
9 “Customer Relationship Management: approcci e metodologie”, Farinet e Ploncher, 2002, ETAS 
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a) L’insieme dei database e datawarehouse che hanno la funzione di raccogliere, da 
diverse fonti, informazioni sui clienti; 
b) I sistemi di Marketing Intelligence, che, sulla base dei dati e delle informazioni 
contenute nei database, sviluppano conoscenza; 
c) L’insieme degli strumenti costituenti i Customer Interaction Channels, i quali si 
pongono a diretto contatto con la clientela, sviluppando con essa relazioni 




Figura 1: Infrastruttura tecnologica CRM 
 
 
Fonte: P.Pasini, SDA Bocconi 
 
Dallo schema proposto si può evincere come le soluzioni applicative del CRM si 
dividano in due macro aree: la prima è costituita dall’insieme delle applicazioni di back-
office
11
 a sostegno del CRM analitico, la seconda è rappresentata dalle soluzioni di 
front-office
12
 a sostegno del CRM operativo. I sistemi di Customer warehouse e i tools 
di marketing intelligence, che compongono l’infrastruttura del CRM analitico, hanno 
                                                             
10 Figura 1: SDA Bocconi, 2004 
11 E’ quella parte di azienda che comprende tutte le attività interne, cioè dietro le quinte (es. sistema di 
produzione o gestione). 
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l’obiettivo di fornire una rappresentazione esaustiva del cliente al fine di supportare il 
sistema decisionale strategico. Tutte le informazioni e i dati, provenienti da una 
molteplicità di fonti, come i Customer Interaction Channels, i database aziendali oppure 
il sistema ERP
13
, vengono archiviati all’interno del Customer Warehouse. Rispetto al 
passato le aziende devono confrontarsi con l’abbondanza di informazioni che può 
rappresentare un potenziale problema. Per scindere l’utile dal superfluo nel  minor 
tempo possibile è necessario che l’azienda faccia uso di una serie di strumenti di 
Marketing Intelligence in grado di interpretare le informazioni e sviluppare conoscenza 
tramite, ad esempio, strumenti multidimensionali come gli On Line Analytical Program 
(OLAP). La conoscenza così sviluppata andrà ad alimentare i sistemi informativi 
dedicati al CRM operativo per gestire le relazioni con i clienti mediante la 
personalizzazione delle attività operative di marketing, di vendita e di customer service. 
Ogni contatto con il cliente rialimenta il processo conoscitivo e genera un flusso 
informativo continuo che, tramite l’integrazione delle tecnologie di back-office  e front-
office, permette la creazione di un modello circolare che genera continuamente nuova 
conoscenza.  
I prodotti e i servizi offerti rappresentano la concreta proposta di valore presentata al 
singolo cliente. Dovrebbe essere intuitivo capire che, sulla base delle informazioni 
contenute nei datawarehouse, è possibile differenziare l’offerta di prodotti e servizi a 
seguito di una precisa segmentazione della clientela. Il valore offerto al cliente 
scaturisce dalla definizione di un insieme di prodotti e servizi allineati ai bisogni e alle 
esigenze espresse dal cliente stesso. Sviluppando relazioni fiduciarie con i clienti, in un 
contesto trasparente, l’azienda potrà comprendere quali siano i bisogni dei clienti: solo 
successivamente potrà definire una proposizione di valore allineata a tali aspettative. In 
sintesi, è necessario coinvolgere i clienti in un processo congiunto di creazione di 
valore, fidelizzando il cliente attraverso un rapporto cooperativo vantaggioso per 
entrambi.  
L’elemento innovativo che caratterizza il marketing relazionale è la centralità delle 
relazioni tra azienda e cliente. Si assiste all’affermazione di un sistema più complicato 
che non considera esclusivamente prodotti e servizi come unico modo di distinzione, in 
quanto entrano in gioco le relazioni che si vengono ad instaurare con i clienti. Il 
                                                             
13
 ERP, “Enterprise Resource Planning”, sono delle applicazioni software integrate che gestiscono tutte le 
informazioni rilevanti dell’azienda in un’unica base dati centralizzata. 
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cambiamento di prospettiva appena descritto sposta l’attenzione dell’impresa dalla 
redditività dei prodotti alla redditività dei clienti. La descrizione dell’evoluzione delle 
relazioni tra azienda e cliente si può sintetizzare come segue:  
 
 
Figura 2: Evoluzione relazioni azienda-cliente 
 
 
Fonte: International congress “Marketing trend”, Luigi Cantone-Marcello Risitano, 
Università di Napoli 
 
 La prima fase della gestione della relazione consiste nell’identificazione del cliente 
(identification step): inizialmente l’obiettivo primario dell’impresa è la conoscenza 
profonda dell’identità del singolo consumatore, raccogliendo, integrando ed analizzando 
informazioni in tutte le occasioni di contatto che egli ha con l’impresa. La seconda fase 
delle relazioni impresa-cliente è quella dell’acquisizione del cliente (acquisition step). 
E’ questo il primo stadio in cui si assiste ad uno scambio di valore tra i due soggetti, 
misurabile in base al valore atteso nella percezione del cliente. Questo valore percepito 
è costituito da tre elementi che compongono la customer experience:  
a)  l’esperienza cognitiva che l’impresa è in grado di costruire per il cliente in fase 
pre-acquisto; 




c)  l’ampiezza e la profondità di fruizione dell’esperienza da parte del cliente. 
La terza fase evolutiva delle relazioni è quella del mantenimento del cliente (retention 
step). Il percorso di sviluppo delineato col modello di analisi proposto è ideale: non è 
detto che ogni cliente acquisito in portafoglio possa (e debba) essere mantenuto “sine 
die”. Le strategie di mantenimento del cliente fanno riferimento alla capacità 
dell’impresa di sviluppare e guidare i comportamenti di riacquisto dell’offerta; il 
presupposto logico di tali comportamenti viene spesso identificato nella soddisfazione 
del cliente (customer satisfaction). Infine, la quarta ed ultima fase delle relazioni 
impresa-cliente è quella dello sviluppo (development step): in questo stadio il cliente 
assume una connotazione di enorme importanza strategica per l’impresa. 
L’accumulazione di fiducia del cliente nei confronti dell’impresa ha manifestato il suo 
valore mediante:  
1. la partecipazione del cliente all’esperienza di scelta, di acquisto e consumo 
dell’offerta;  
2. un livello di soddisfazione percepita tale da guidare lo stesso cliente al riacquisto 
consapevole dell’offerta, tipico di comportamenti fedeli e leali. 
 I livelli di sviluppo della relazione a questo stadio sono connessi alla capacità di 
massimizzare la profittabilità del singolo cliente agendo prevalentemente 
sull’incremento dei ricavi pro-capite. Le principali tipologie di sviluppo sono tre, 
ognuna della quali delinea una o più possibili strategie di marketing attuabili 
dall’impresa:  
1. sviluppo lineare della relazione, legato alla linea di prodotti-servizi già acquistati 
dal cliente. Tale sviluppo potrà avvenire mediante: un aumento della quota degli 
acquisti del consumatore sulla categoria (selling up strategy), tramite l’acquisto di 
versioni dell’offerta con caratteristiche superiori per il consumatore e margini più 
elevati per l’impresa (trading up strategy) oppure attraverso una spinta alla 
personalizzazione dei prodotti-servizi anch’essa generatrice di margini unitari più 
elevati per l’impresa (customize strategy);  
2. Sviluppo laterale della relazione, non direttamente legato alla linea di prodotti-
servizi già acquistati dal cliente. Tale sviluppo potrà avvenire mediante: a. un aumento 
della varietà dei prodotti-servizi acquistati dal cliente tra quelli presenti nel portafoglio 
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prodotti dell’impresa (cross-selling strategy); b. l’offerta di prodotti-servizi definiti in 
base alle specifiche esigenze del singolo cliente (co-evolution strategy);  
3. sviluppo collaterale della relazione, non direttamente legato ad acquisti di altri 
prodotti-servizi presenti nel portafoglio prodotti dell’impresa. Tale sviluppo potrà 
avvenire mediante la facilitazione dell’acquisto di offerte collaterali periferiche e 
accessorie rispetto ai prodotti-servizi dell’impresa, definiti e forniti al cliente da imprese 
partner al fine di soddisfare bisogni collaterali e/o accessori del cliente stesso (network 
portfolio strategy).  
La sequenzialità temporale della fasi di sviluppo delle relazioni con i clienti non deve 
essere considerato un limite alla capacità evolutiva delle singole relazioni; naturalmente 
è possibile che non tutte le relazioni seguano lo stesso iter, così come alcuni processi 
illustrati a descrizione di una fase possono ripetersi anche in fasi successive e/o 
precedenti. 
 
3. L’implementazione del CRM 
 
La corretta implementazione di un sistema di CRM non può prescindere dalla presenza 
in azienda di efficienti flussi informativi. L’azienda deve essere orientata 
all’apprendimento continuo per gestire e utilizzare la conoscenza accumulata nel 
migliore dei modi. Uno dei principali impegni del management deve essere quello di 
rendere la conoscenza sistematica e ben organizzata mettendo così l’azienda nelle 
condizioni di poter avvantaggiarsi di una risorsa strategica che può concretizzarsi in 
vantaggio competitivo. Per realizzare questo proposito è necessario che in azienda si 
sappia localizzare la conoscenza quindi è determinante avere presente “chi” conosce 
“cosa” ed altrettanto importante è favorire una cultura aziendale basata su 
collaborazione e fiducia tra i vari membri dell’organizzazione facilitando così il 
trasferimento di informazioni. Come già accennato nei paragrafi precedenti un’azienda 
che si serve del CRM mira ad avere una visione maggiormente di lungo periodo dove la 
redditività deriva dal livello di soddisfazione della clientela e della qualità della 
relazione con esso più che dalla massimizzazione della redditività avuta dalle singole 
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operazioni. In maniera approssimativa potremmo dire che una strategia di CRM si basa 
su fasi di raccolta ed analisi dei dati, decisione delle azioni da mettere in atto ed 
esecuzione delle stesse. Per descrivere a fondo il procedimento di implementazione del 
CRM ci serviamo della classificazione proposta da Farinet e Ploncher
14
, a nostro avviso 
valida ed esaustiva, riportata nei paragrafi seguenti.  
3.1 Identificazione dei clienti e delle informazioni utili sugli stessi 
Come già anticipato nel paragrafo precedente, l’inizio della relazione con il cliente parte 
dal cosiddetto “identification step”. Definire la “customer identity” è necessario per 
poter verificare l’adeguatezza dei database aziendali  che devono descrivere il cliente 
sotto tutti i suoi aspetti. Entrando nel dettaglio possiamo affermare che un database 
aziendale, oltre naturalmente i dati anagrafici, dovrebbe contenere dati strettamente 
personali come ad esempio il modo di utilizzo del prodotto che gli stessi clienti hanno 
acquistato. Riteniamo utile in questa sede chiarire il concetto di database. Molte imprese 
confondono il database di clienti con una semplice mailing list. Una mailing list di 
clienti è semplicemente un elenco di nomi, indirizzi e numeri di telefono. Un database 
invece contiene molte più informazioni, acquisite tramite le transazioni, le 
conversazioni telefoniche, i dati contenuti nei cookies e i vari contatti “diretti” con il 
cliente. In alcuni settori, come quello automotive, è fondamentale che i database 
contengano il giudizio iniziale del cliente sul prodotto acquistato. Solitamente viene 
effettuata da una società esterna, dopo 15-20 gg dall’acquisto, un’intervista telefonica 
(o, più raramente, un questionario online) che mira a recepire il livello di soddisfazione 
iniziale del cliente relativo al funzionamento della vettura e al rapporto avuto con la 
concessionaria. In sintesi,  misurando il livello di soddisfazione iniziale è possibile 
recepire indicazioni su quali siano gli elementi per mettere in atto una strategia che 
abbia l’obiettivo di mantenere il cliente nel tempo.  
3.2 Raccolta e interpretazione delle informazioni 
Si possono distinguere due grandi categorie di raccolta delle informazioni: 
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 Iniziative “una tantum” – Mediante l’acquisto di banche dati o 
incaricando società specializzate a svolgere ricerche di mercato o 
sondaggi. 
 Meccanismi continui – Sfruttando in particolare le potenzialità offerte da 
internet, si possono creare strumenti che permettono di ottenere 
informazioni in maniera continuativa. 
 
3.3 Divisione del proprio mercato di riferimento in segmenti 
La segmentazione della clientela può essere effettuata mediante molti criteri e usando 
diverse variabili. Tuttavia, prima di dedicarsi alle classiche tecniche di segmentazione, 
un’azienda che vuole implementare una strategia di CRM deve tenere in considerazione 
un indice di base che analizzeremo di seguito e che permette di suddividere  i clienti 
sulla base del loro valore. 
 LTV (Lifetime Value) – Il LTV è il profitto che un cliente porterà 
all’azienda in un prestabilito intervallo temporale. Il LTV si distingue 
dalla customer profitability in quanto quest’ultima espressione si 
riferisce a ciò che è stato mentre il LTV guarda al futuro ed è quindi 
inquadrabile come previsione. Questo indice serve a misurare il “valore 
prospettico del cliente” sul quale viene costruito un programma di CRM. 
Possiamo affermare dunque che un LTV molto basso sconsiglia 
l’azienda a selezionare il cliente analizzato: sarebbe un investimento 
senza ritorno. Il valore del cliente è la somma attualizzata di tutti i flussi 
futuri di ricavi meno i costi (profitto) e si ottiene sottraendo ai ricavi 
generati dal cliente la relativa percentuale di costi diretti, gli investimenti 
necessari per acquisirlo e i costi di gestione della relazione. Il valore del 






 Nel grafico riportato sotto possiamo invece notare l’evoluzione del 
valore del cliente nel tempo: oltre al profitto di base, nel tempo 
potrebbero aggiungersi margini extra derivanti da operazione di up-
selling (profitti da maggiori acquisti), da profitti che scaturiscono dalle 
conseguenze positive del passaparola (profitti da referral) e da profitti 
che derivano dall’applicazione di un premium price sostenibile nel 
tempo.  
 
Figura 3: Possibile evoluzione LTV 
 
 Fonte: Corso di Laurea “Informatica per il Management”, Università di            
Bologna 
Per calcolare il LTV tuttavia non è sufficiente calcolare il valore del 
cliente in quanto è necessario stimare la “tenuta” di un cliente, ovvero la 
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probabilità di sopravvivenza come cliente attivo ad un determinato 
tempo “t”. Questa probabilità deve essere calcolata in modo differenziato 
per ogni soggetto in base a classi di variabili come ad esempio: 
 
 Utilizzo prodotti fidelizzanti; 
 Frequenza di relazione; 
 Indice di cross-selling; 
 Profittabilità; 
 Profilo socio-demografico 
 
Queste variabili, selezionate in base alla loro significatività statistica,           
devono concorrere a spiegare la futura durata probabile del rapporto, in 
funzione del comportamento passato e dell’anzianità del cliente. Ecco 
che il LTV del cliente “i” può essere espresso come la sommatoria nel 




L’indice appena descritto ha lo scopo di gestire in maniera differenziata la relazione con 
il cliente: una volta analizzato il LTV del cliente l’azienda potrà decidere se e come 
investire su di esso. Per effettuare invece una comunicazione mirata, personalizzata, 
sono usati i tipici criteri di segmentazione. Com’è noto esistono gruppi di consumatori 
che condividono bisogni e preferenze simili e che di conseguenza possono essere 
soddisfatti adeguatamente da uno stesso prodotto. Esistono due tecniche di 
segmentazione: a priori o a posteriori. Nel primo caso l’azienda decide “a tavolino”, 
spesso in base all’esperienza dei manager, che alcuni segmenti rappresentano dei target 
strategici e raramente si affida ad una specifica ricerca di mercato in quanto i dati 
possono essere reperiti utilizzando fonti disponibili. La segmentazione a priori presenta 
solitamente due grandi vantaggi: basso costo e facilità di esecuzione. Tuttavia, in virtù 
della rigidità di questo metodo, si possono ottenere segmenti poco caratterizzati, 
soprattutto rispetto al comportamento d’acquisto e all’articolazione dei bisogni.  
L’approccio a posteriori ha l’obiettivo di raggruppare i consumatori in segmenti 
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omogenei sulla base di ricerche svolte utilizzando metodi di analisi che non impongono 
di predeterminare rigidamente i criteri di segmentazione. Tramite queste tecniche si 
consegue una maggiore precisione nella segmentazione sostenendo però costi più 
elevati e dilatando i tempi di realizzazione. Una volta scelta la tecnica di segmentazione 
sarà possibile introdurre il criterio di segmentazione che ha il compito di suddividere il 
mercato in gruppi significativi di clienti. Partiremo con l’illustrazione della 
segmentazione socio demografica, criterio che rientra nella categoria della 
segmentazione a priori, per passare ai tre criteri di segmentazione a posteriori 
considerati (vantaggi perseguiti, socio culturale o per stili di vita e comportamentale). 
Infine analizzeremo la segmentazione tribale, criterio che si discosta significativamente 
dagli altri. 
 
 Segmentazione socio demografica – E’ senza dubbio il metodo più 
tradizionale. Si fonda sul presupposto che le diversità nei profili socio 
demografici dei consumatori diano origine a diversità nei vantaggi 
ricercati nei prodotti acquistati. In buona sintesi le caratteristiche come 
età, reddito, sesso o tipo di professione orienterebbero i comportamenti 
d’acquisto.  
 Segmentazione in base ai vantaggi ricercati – La segmentazione in base 
ai benefici attesi divide i potenziali clienti in gruppi di persone che 
chiedono ad un certo prodotto un determinato attributo. Ha quindi 
l’obiettivo di individuare il vantaggio perseguito dal cliente in un 
prodotto. Risolve il problema in base al quale più individui con lo stesso 
profilo socio-demografico possono avere sistemi di valori 
completamente diversi tra loro. 
 Segmentazione socio culturale o per stili di vita –  Come quella in base ai 
vantaggi ricercati, la segmentazione per stili di vita poggia sull’idea che 
individui molto diversi dal punto di vista socio demografico possano 
avere comportamenti molto simili. Questo criterio tende a creare gruppi 
la cui omogeneità si fonda a partire dalla somiglianza delle personalità 
dei soggetti che ne fanno parte: in sintesi significa condivisione di valori, 
attività, interessi, opinioni, atteggiamenti.  
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 Segmentazione comportamentale – Utilizzando questo criterio è 
possibile raggruppare i consumatori in base al loro effettivo 
comportamento d’acquisto, rilevato dal sistema informatico aziendale 
interno. Gli elementi da tenere in considerazione sono: la tipologia del 
cliente (potenziale, al primo acquisto, occasionale, regolare), il tasso di 
utilizzo del prodotto, il tipo di fedeltà, la sensibilità alle campagne di 
marketing dell’azienda. 
 Segmentazione tribale – A differenza degli altri metodi, che cercano più 
che altro di raggruppare consumatori con interessi simili, la 
segmentazione tribale osserva in che modo si formano spontaneamente 
gruppi di individui sulla base di elementi comuni come hobby, 
convincimenti e ambizioni. L’elemento distintivo di questo metodo sta 
quindi nella formazione spontanea di micro – comunità all’interno delle 
quali le persone si conoscono tra loro, hanno relazioni sociali ed emotive 
e condividono quindi una sorta di cultura comune. Esempi chiari 
possiamo trovarli nei settori motociclistici ed automobilistici (Ducatisti, 
Alfisti).  
E’ fondamentale precisare come i criteri di segmentazione siano efficaci quando il 
segmento presenta contemporaneamente le seguenti caratteristiche:  
 Risposta differenziata – Mentre le differenze all’interno dei segmenti 
devono essere minime, quella tra i segmenti devono essere massime per 
evitare la sovrapposizione tra un segmento e un altro. 
 Dimensione sufficiente – Un segmento deve rappresentare una quantità 
di soggetti tale da poter assicurare all’azienda potenziale vantaggio. 
 Misurabilità – Deve essere possibile misurare la dimensione e il potere 
d’acquisto del segmento. 
 Accessibilità – I segmenti devono poter essere raggiunti e serviti in modo 







3.4 Offerta per i clienti 
 
Gli sforzi dell’azienda devono tradursi in qualcosa di concreto per il cliente. Il CRM 
deve produrre qualcosa di tangibile: l’offerta di prodotti o servizi per il cliente. Molto 
spesso si parla del CRM in termini di strumenti informatici, database o modelli di 
segmentazione ma il fine di un’azienda che sta adottando una strategia cliente centrica 
non può che essere quello di una offerta personalizzata o mirata che abbia, agli occhi 
del cliente, un valore superiore rispetto alla concorrenza. Deve essere chiaro al cliente 
che l’azienda gli sta offrendo qualcosa di diverso che non potrà trovare altrove. Il 
patrimonio informativo che l’azienda ha acquisito è fine a se stesso se non impiegato 
per sviluppare un’offerta le cui caratteristiche siano allineate al profilo del singolo 
cliente o di cluster omogenei di clienti.   
 
3.5 Gestione delle relazioni 
I clienti acquisiti devono essere profittevoli e vanno conservati il più a lungo possibile, 
anche a vita. Come abbiamo più volte detto tra gli obiettivi di una strategia di CRM 
abbiamo la massimizzazione della redditività del cliente tramite la relazione continua: 
ma come si gestisce la relazione? A seconda della tipologia di cliente si cerca di attivare 
una molteplicità di strumenti utilizzando canali diversi. Come abbiamo visto in figura 1, 
la parte operativa del CRM si dota di diversi strumenti per gestire l’interazione con il 
cliente. Per capire il tipo di strumento maggiormente adatto alle diverse tipologie di 
cliente è necessario tenere presente che non tutti i clienti sono uguali. La relazione con 
il cliente non può prescindere dalla considerazione del valore dello stesso. In questo 
senso è d’aiuto la classificazione proposta da Reicheld15 che distingue quattro categorie 
di clienti (Gold, Green, Yellow, Red) a seconda del loro valore. Ad ogni categoria 
verranno associate azioni e strumenti di contatto che ci sembrano idonei in base al 
valore dei clienti.  
 Clienti Gold –  La loro redditività è già al massimo possibile. Sono i 
clienti migliori ed è necessario mantenere alto il loro livello di 
soddisfazione, tramite l’offerta di servizi/prodotti specifici alle proprie 
esigenze, per accrescerne, se possibile, la fedeltà. Nel settore automotive 
                                                             
15 F. Reicheld, autore e consulente strategico presso Bain&Company dal 1977 
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questa tipologia di clienti, oltre all’acquisto del veicolo, è interessata a 
servizi (ad esempio le garanzie), assistenza e accessori. E’ consigliabile, 
data l’importanza che assumono per l’azienda, utilizzare canali di 
interazione diretti con questi clienti, agendo sul contatto personale 
tramite la rete di vendita oppure invitandoli in concessionaria. 
 Clienti Green –  Sono clienti discretamente redditizi, e, agendo mediante 
operazioni di marketing mirate nei loro confronti, come ad esempio 
possono essere le promozioni personalizzate, possono diventare clienti 
Gold. Meritano attenzione massima per questo dovrebbero essere seguiti 
dagli addetti al Customer Care, dipendenti specializzati nell’assistenza ai 
clienti e nel monitoraggio della loro soddisfazione. Nelle aziende di 
medio-grandi dimensioni questo dipartimento è sempre più presente in 
quanto l’assistenza del cliente in tutte le fasi del servizio, soprattutto in 
presenza di un livellamento dell’offerta, può rappresentare un valore 
aggiunto rispetto alla concorrenza. 
 Clienti Yellow – Sono una classe di clienti intermedia, è necessario che 
l’azienda solleciti questo target con iniziative di cross-selling senza 
tuttavia eccedere in investimenti troppo onerosi. Il canale che si addice 
maggiormente è il web, l’utilizzo di email appare appropriato: poco 
costoso ma efficace.  
 Clienti Red – La redditività di questi clienti è molto limitata per cui è 
































Fonte: nostra elaborazione di Reicheld 
 
3.6 Personalizzazione dell’offerta sulle esigenze specifiche del cliente e 
fidelizzazione 
Una volta che la relazione con il cliente è positivamente avviata, l’azienda ha il compito 
di elaborare le informazioni “di ritorno” che provengono dall’avvenuta interazione con 
il cliente al fine di personalizzargli sempre di più le successive offerte. Avendo un 
rapporto continuo con il cliente è possibile comprendere quali siano i servizi/prodotti 
accessori di cui necessita in un determinato momento: possiamo considerare il momento 
della personalizzazione come il primo passo verso un’efficace fidelizzazione. I clienti 
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aziendale possibile. Un punto cruciale sta nel capire che profilo di cliente fidelizzare. 
Gli investimenti sono da concentrare verso quei clienti che, una volta modificato il loro 
comportamento d’acquisto, possono generare la massima redditività. Le offerte 
personalizzate devono essere rivolte ai clienti migliori e soprattutto a quelli fedeli da 
tempo in quanto, rispetto ai nuovi clienti, acquistano più spesso e prodotti più cari oltre 
a pubblicizzare positivamente l’azienda tramite il passaparola. Inoltre, sono meno 
costosi da gestire. Una metrica interessante per misurare la fidelizzazione è la seguente:  
Quota di fidelizzazione = Spesa in prodotti o servizi dell’ azienda X / Spesa effettiva 
nella categoria 
In sostanza la quota di fidelizzazione non misura altro che la percentuale della spesa del 
cliente destinata ai prodotti o servizi dell’azienda X rispetto al totale della spesa del 
cliente nella categoria merceologica. In Italia, le aziende produttrici di automobili estere 
acquistano i dati relativi a tutte le transazioni che avvengono nel settore tramite 
UNRAE
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 (società che fornisce loro questi dati): sono quindi in grado di verificare quali 
vetture hanno acquistato i propri clienti. In altre parole i produttori di automobili estere 
possono verificare se i singoli clienti hanno acquistato autovetture dei competitor e 
misurare quindi la quota di fidelizzazione. Possono inoltre verificare se un cliente che 
aveva acquistato un modello di bassa cilindrata ha acquistato o meno anche 
l’ammiraglia dello stesso brand. Così come si può capire con che tipo di scelta di 
acquisto ha effettuato il cliente nel momento in cui ha deciso di rimpiazzare la sua 
precedente autovettura. 
3.7 Processo di feedback 
L’adattamento a nuovi bisogni ed esigenze dei clienti è cruciale per permettere 
all’azienda di allinearsi con le nuove richieste dei clienti. Le aziende orientate ad una 
corretta gestione delle relazioni sono abili ad intercettare i cambiamenti del mercato e 
hanno la capacità di adattarsi rapidamente ai mutamenti dello scenario competitivo. 





                                                             



















































4. L’importanza della comunicazione nel CRM 
 
Nei paragrafi precedenti abbiamo discusso il ruolo cruciale che occupa  la gestione 
dell’informazione per l’azienda che implementa una strategia di CRM. Abbiamo inoltre 
affermato che possedere la conoscenza non è sufficiente, perché il punto più critico sta 
nello studiare metodi che ne consentano un’efficace diffusione all’interno e all’esterno 
della struttura aziendale. Il ruolo della comunicazione è quindi determinante, ma nella 
sua gestione possono sorgere difficoltà che riguardano sia il canale esterno che quello 
interno. Se è noto che la comunicazione con i clienti possa presentare problemi, si 
sottovaluta spesso che le disfunzioni nella comunicazione interna, soprattutto nelle 
aziende di grande dimensione, sono molto più frequenti di quanto si possa immaginare. 
4.1 La comunicazione interna 
L’azienda cliente centrica che applica una strategia di CRM è totalmente orientata al 
cliente e alla relazione con esso. Tuttavia, per una serie di motivi esposti in seguito, 
prima di rivolgersi a ciò che è esterno, l’azienda stessa ha l’obbligo di comunicare 
efficacemente e in maniera personalizzata con ogni suo singolo dipendente: coloro che 
operano all’interno dell’organizzazione devono essere costantemente informati riguardo 
ad ogni sorta di evento, cambiamento e andamento che riguarda l’azienda. È 
fondamentale che ogni dipendente nel suo agire quotidiano si senta motivato e parte 
attiva di un progetto dove siano precisati degli obiettivi.  Ottenere il suo coinvolgimento 
è il primo passo verso una migliore produttività e soprattutto genera una migliore 
qualità di servizio al cliente. Inoltre appare piuttosto complicato per un’azienda 
orientarsi alla massima qualità nella relazione e nella soddisfazione dei suoi clienti 
esterni se non cura i clienti “interni”, cioè i propri dipendenti. 
Appare chiaro che la conoscenza generata dalla relazione con il consumatore debba 
immediatamente essere disponibile e circolare all’interno dell’azienda in modo 
efficiente. In caso di gestione della comunicazione di una grande azienda con centinaia 
di dipendenti, come può essere una realtà automobilistica, dove si rende necessario 
avere contatti quotidiani con il principale quartier generale o mettere in contatto le 
diverse concessionarie,  è utile fare affidamento su uno dei tanti modelli di rete intranet.  
In aggiunta l’azienda può dotarsi di portali web che facilitano il trasferimento di 
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informazioni, riducono i costi e possono essere personalizzati con log-in individuali che 
danno la possibilità di accedere a contenuti riservati al singolo dipendente. Utilizzando 
questi metodi la diffusione dell’informazione è quasi istantanea, sono ridotte al minimo 
le stampe e le spedizioni di documenti. Non sono trascurabili altri canali di 
comunicazione interna, come lo scambio di e-mail e l’utilizzo di communicator per 
messaggistica istantanea. Per ultimo menzioniamo la possibilità di redigere un giornale 
periodico interno che combini notizie di natura tecnica e di mercato con argomenti 
ludici. Il periodico svolgerà così una doppia funzione: far circolare informazioni e 
contribuire a costruire una comunità. 
4.2 La comunicazione esterna 
Tenuto in considerazione che l’obiettivo del CRM è quello di instaurare e mantenere nel 
tempo una relazione profittevole con i consumatori, nell’implementazione di questa 
strategia  appare evidente l’importanza che riveste la comunicazione con il cliente.  
È noto come oggi i clienti attribuiscano importanza all’esigenza di essere ascoltati in 
modo attento dall’azienda. Come abbiamo più volte affermato in precedenza, si è 
sviluppata una marcata bi-direzionalità nella comunicazione tra cliente e azienda, dove 
sia l’uno che l’altro soggetto prestano attenzione vicendevolmente ai rispettivi 
messaggi. In virtù di questo, personalizzare la comunicazione è solamente il primo 
passo per conquistarsi la fedeltà del cliente, in quanto l’azienda avrà soprattutto il 
difficile compito di far sentire il cliente un interlocutore privilegiato. Tramite il dialogo 
infatti è possibile scoprire valori, esigenze e interessi del cliente e ciò permetterà 
all’azienda di personalizzare, ancor più in dettaglio e sotto tutti i punti di vista, il 
contenuto della sua proposta. A tal proposito, nel settore automotive sta emergendo la 
necessità di costruire relazioni con i clienti che vadano oltre il momento della vendita, 
creando così un clima disteso e amichevole nel quale lo scambio spontaneo di opinioni 
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5. I rischi del CRM 
 
Fino a ora abbiamo messo in luce gli aspetti descrittivi e positivi del CRM. Non 
possiamo però evitare di fare considerazioni su ciò che sta accadendo, cioè sulle 
reazioni delle aziende rispetto alle aspettative generate dal CRM. Un recente studio 
dimostra che il 70-75% delle aziende nordamericane non sta ricavando il ritorno atteso 
dall’implementazione del CRM. Ma che cosa non sta funzionando? Nello studio di 
F.Newell
18
 vengono individuate due cause principali: 
 Il CRM viene troppo spesso inteso come una questione tecnologica. 
 La gestione della relazione con il cliente viene troppo spesso intesa come 
aumento della pressione sul cliente stesso. 
Abbiamo già ricordato, nel paragrafo che prende in considerazione le definizioni di 
CRM, che l’installazione di un sistema informatico non è certo sufficiente: tracciare i 
comportamenti del cliente con l’ausilio di tecnologie informatiche è solo il presupposto 
per ottenere una lettura dei suoi comportamenti e, soprattutto, per mettere a punto la 
costruzione di risposte di valore. In aggiunta, i dirigenti d’azienda frequentemente 
pretendono che le iniziative di CRM siano messe in campo velocemente per avere un 
ritorno immediato sui loro investimenti: per una serie di ragioni non esiste niente di più 
sbagliato che adottare un simile approccio. In primo luogo l’azienda corre il rischio di 
mettere in campo iniziative inadatte in quanto l’impazienza nell’ottenere risultati a 
breve termine potrebbe sacrificare le parti analitiche, di studio del cliente, per 
privilegiare l’aspetto operativo. Di conseguenza il cliente, come risultato del 
comportamento ansiogeno dell’azienda, potrà sentirsi sotto pressione e avvertire la 
sensazione di essere caduto in una trappola manipolatoria dalla quale tenderà ad 
allontanarsi. Il CRM messo in pratica nella maniera appena descritta nega uno dei suoi 
punti salienti: la bi direzionalità della relazione. Un’eccessiva pressione sul cliente, 
magari esercitata tramite la combinazione dei vari canali di interazione
19
, annulla 
l’intento del CRM di stabilire una relazione nella quale il cliente ha un ruolo attivo. 
Invece di limitarsi a organizzare massicce campagne di mailing al fine di piazzare i 
propri prodotti, l’azienda dovrebbe chiedere ai clienti a che cosa sono interessati, quali 
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informazioni vorrebbero avere, quali servizi desidererebbero, e in che frequenza 
vorrebbero ricevere comunicazioni dall’azienda. In altre parole, per proporre offerte 
significative ai clienti, invece di basarsi sulle informazioni relative al cliente, l’azienda 
dovrebbe basarsi su quelle provenienti dal cliente. Infine, troppe iniziative di marketing, 
magari non coordinate tra loro, possono avere l’effetto di disorientare il cliente. 
Partendo da uno studio condotto su 700 aziende e pubblicato su CRM-Forum
20
 
possiamo farci un’idea più dettagliata su quali siano le cause che impediscono al CRM 
di svilupparsi pienamente. Vengono individuate nove differenti cause di insuccesso 
delle iniziative di CRM. Sotto elenchiamo le più significative ovvero le tre motivazioni 
che emergono più frequentemente da questo studio: 
 Mancato cambiamento organizzativo 29% 
 Cultura aziendale e inerzia in azienda 22% 
 Mancata comprensione del CRM 20% 
Le prime due cause potrebbero derivare dal fatto che, mentre il CRM implica una 
proiezione verso l’ambiente esterno, nello stato dei fatti le aziende sono spesso ripiegate 
su loro stesse. Di fatto, i cambiamenti organizzativi e di cultura aziendale richiesti sono 
a dir poco enormi, soprattutto se si tiene in considerazione che sono ben poche le 
aziende organizzate in modo di essere in grado, in qualsiasi momento, di avvertire e 
rispondere in modo adeguato alle esigenze provenienti dall’ambiente esterno. La 
maggior parte delle aziende infatti presenta ancora ambienti rigidi, organizzati per 
raggiungere economie di scala ed efficienza funzionale. Il CRM di solito opera 
trasversalmente alle unità aziendali o funzionali e dunque non è possibile prescindere da 
cambiamenti organizzativi e culturali al fine di renderlo efficace. Tuttavia è noto che in 
molte circostanze non vi è una stretta collaborazione tra le varie divisioni aziendali. 
Prendiamo ad esempio la complicata faccenda della gestione del  patrimonio 
informativo sui clienti. Spesso risulta frammentato e custodito gelosamente all’interno 
degli archivi delle singole direzioni, i cui responsabili sono poco inclini alla 
condivisione: ogni direzione aziendale ha frequentemente una propria cultura e un 
proprio metodo organizzativo che risultano essere la rovina del CRM. Idealmente, per 
permettere un’implementazione corretta del CRM, i dati sui clienti generati in un’unità 
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aziendale dovrebbero essere utilizzati indifferentemente in tutte le altre. Il CRM quindi 
ha un impatto diretto sulla forma dell’organizzazione aziendale e sui ruoli svolti dal 
personale. L’impatto è evidente sulla parte nella quale azienda e clienti entrano in 
contatto, ossia la parte di front-office. Tutte le aziende dovrebbero riconoscere che il 
successo per l’implementazione corretta del CRM passa dal collegamento e dal 
raccordo tra le attività di front-office e le operazioni interne, come ad esempio la 
programmazione strategica. In virtù di quanto appena detto è possibile evincere che uno 
degli obiettivi da perseguire consiste nel facilitare il compito del front-office di 
trasmettere le richieste e i problemi dai clienti al vertice dell’organizzazione. In breve, si 
tratterà di portare la voce del cliente all’interno dei luoghi decisionali dell’azienda. Da 
queste ultime righe dovremmo aver intuito che non è possibile applicare con successo 
una strategia di CRM senza prima aver apportato le necessarie modifiche 
all’organizzazione aziendale, al fine di renderla customer-centric. Modifiche che spesso 
non sono facilmente realizzabili poiché, come in tutte le organizzazioni,  la “naturale” 
resistenza al cambiamento da parte degli attori aziendali impedisce spesso le 
trasformazioni necessarie o, peggio ancora, si adopera in pratiche di boicottaggio 
successive all’investimento. Spaventate dalle conseguenze che può generare un 
cambiamento, le persone preferiscono generalmente difendere ciò che conoscono 
meglio. 
Scorrendo le principali cause che stanno alla base degli insuccessi del CRM individuate 
nello studio pubblicato su CRM-Forum ci imbattiamo nella cosiddetta “mancata 
comprensione del CRM”: in altre parole è possibile parlare di fraintendimento. 
Sappiamo, ed abbiamo già introdotto precedentemente la questione,  che il CRM è 
spesso impiegato in modo errato. Elenchiamo in breve i principali fraintendimenti: 
 In molte delle applicazioni è usato quasi esclusivamente per spingere le vendite 
piuttosto che per stabilire relazioni, tant’è che le tecnologie vengono applicate 
in senso unidirezionale e non per prestare attenzione al cliente.  
 Molti dirigenti ritengono che i progetti di CRM efficaci debbano essere in modo 
preponderante “technology intensive”, quando è possibile ottenere eccellenti 
risultati senza inevitabilmente incorrere in ingenti investimenti in tecnologia. 
Sarà necessario motivare il personale e adattare l’organizzazione aziendale. 
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 Il CRM è spesso concepito come insieme di pratiche meccaniche e 
automatizzate, mentre viene dimenticato che è nato per stabilire e 
personalizzare relazioni con clienti diversi. 
 
6. I Nuovi approcci 
 
I fallimenti applicativi del CRM e la sempre maggiore diffusione di Internet, in 
particolar modo dell’utilizzo dei social media, hanno spinto gli esperti del settore a 
sviluppare nuove teorie che se da un lato integrano il concetto originario di CRM, 
dall’altro lo superano. Nel prossimo paragrafo prenderemo in esame il concetto di CMR 
(Customer management of relationship), il quale assegna al cliente il ruolo di gestire il 
rapporto con l’azienda, lasciandogli piena autonomia circa modalità e tempi, nella 
conduzione della relazione stessa. Questo scenario implica dunque  un trasferimento di 
potere non indifferente dall’azienda al cliente. Infine vedremo come l’utilizzo sempre 
più assiduo di internet e dei social network finisca per modificare il concetto di CRM 
stesso: introdurremo così il social CRM.  
6.1 CRM o CMR? 
Una delle missioni del management aziendale sta nel capire ciò che il cliente desidera 
dal rapporto di business instaurato. Come abbiamo potuto comprendere dai paragrafi 
iniziali non esiste CRM senza comprensione dei bisogni dei clienti. Tuttavia, 
l’entusiasmo creatosi attorno al CRM all’inizio degli anni Duemila era dovuto al fatto 
che, tramite queste applicazioni, la gestione del rapporto con il cliente sembrava essere 
in grado di soddisfare alcuni cardini fondamentali per il successo di un’attività 
aziendale: 
 Comprendere il comportamento d’acquisto dei clienti per calibrare meglio 
l’offerta 
 Mettere a disposizione dei dipendenti le informazioni sulla clientela affinché si 
possano instaurare rapporti più efficienti 




L’entusiasmo creatosi attorno ai tre punti sopra elencati avrebbe però portato in secondo 
piano una delle finalità ultime del CRM, cioè il miglioramento della customer 
experience attraverso la comprensione dei bisogni dei clienti. Secondo questo punto di 
vista, le aziende avrebbero utilizzato il CRM più per il raggiungimento di obiettivi di 
efficienza interna che per l’originario obiettivo di miglioramento delle relazioni. Proprio 
da questa considerazione muove il filone di studi che sostiene la necessità di una 
revisione del CRM e di una sua sostituzione con il CMR. La prima grande azienda 
multinazionale ad introdurre un reparto CMR è stata, nel 2006, la Disney Destinations, 
un ramo societario della Disney che organizza soggiorni nei propri parchi divertimento, 
che per bocca di uno dei suoi massimi dirigenti sostiene: “il CMR è la nostra versione 
del CRM, con una “piccola sfumatura” riguardante la filosofia, in quanto sono i nostri 
clienti ad invitarci nella loro vita e sono loro che gestiscono la nostra presenza/relazione 
con loro”21. Nel 2010, quattro anni più tardi, è il vice-presidente di Gartner, Steve 
Prentice, ad affermare durante il Gartner CRM Summit che: “Gli individui ormai hanno 
il controllo, sono loro che dettano le scelte. Non si può parlare più quindi di Customer 
Relationship Management piuttosto dovremmo abituarci al Customer Managed 
Relationship”. Adesso é lecito chiedersi che cosa cambi nei fatti e quali siano le 
differenze tra CRM e CMR.  
Secondo Seth Godin
22
 il cliente non vuole essere più gestito, perché non ha intenzione 
di sentirsi pressato dall’azienda (magari con comunicazioni che non reputa interessanti) 
né vuole essere braccato come una preda. Piuttosto, vorrebbe che l’azienda ascoltasse i 
suoi consigli su come migliorare servizi e prodotti al fine di “semplificargli la vita” . 
Insomma, viene descritto un vero e proprio capovolgimento di ruoli. In questo contesto 
dare più potere ai clienti significa non forzarli a fare ciò che non vogliono fare e lasciarli 
liberi di dire ciò che sta loro a cuore. Il nuovo CMR è dunque un processo di 
affidamento del potere al cliente: gli permette di dirci a cosa è interessato e a che cosa 
no, che tipo di livello di servizio desidera ricevere e come vuole che l’azienda 
comunichi con lui. L’affermazione del CMR sarebbe dovuta principalmente ad un 
rafforzamento della posizione del consumatore dovuto alla facilità di reperimento di 
informazioni, alla formazione di comunità di consumatori che hanno l’obiettivo di 
scambiarsi informazioni sulle esperienze di consumo e, più sinteticamente, alla 
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conseguente impossibilità delle imprese di “manipolare” il cliente. In figura 6 vengono 
comparate le principali caratteristiche del CRM e del CMR. 
Figura 6: Differenze tra CRM e CMR 
 
Fonte: “Perché il CRM non funziona?”, F. Newell, pagina 9, Etas 
In estrema sintesi potremmo sostenere che la più grande differenza tra le due teorie 
risiede nella modalità di gestione della comunicazione tra azienda e cliente. Mentre con 
il CRM avevamo l’azienda, che, tramite i canali di interazione presentati in Figura 1, si 
assumeva l’onere di sviluppare relazioni per catturare informazioni, nel CMR è il 
cliente che fa il primo passo verso l’azienda per affidarle informazioni sul proprio 
conto. In ogni caso l’azienda dovrà in qualche modo facilitare e in un certo senso 
invogliare il cliente a conferire informazioni sul proprio conto: il compito dell’azienda 
consisterà quindi nel creare un ambiente ideale. Pensiamo al cliente che visita il sito 
web di un’azienda: se questo sarà dinamico e predisposto al dialogo, con spazi che 
promuovono lo scambio di opinioni, più facilmente il cliente dirà che cosa cerca, a che  
cosa è interessato e se ha riscontrato disservizi nella sua esperienza.  
6.2 Social CRM  
L’autonomia dei clienti e la crescita esponenziale del loro potere nei confronti delle 
aziende ha prodotto un aggiornamento del concetto tradizionale di CRM. Come 
abbiamo già sostenuto nel corso del capitolo, i clienti oggi sono molto più preparati, 
soprattutto perché formano le proprie opinioni e decisioni d’acquisto in maniera diversa 
rispetto al passato. L’accesso sempre più diffuso ad Internet rappresenta sicuramente 
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una causa di questa tendenza e, in particolare con l’affermazione dei social media, 
stiamo assistendo ad un radicale cambiamento del modo in cui le persone apprendono. 
Prendiamo in considerazione una ricerca di Polk, nota società di consulenza americana 
del settore automotive. L’influenza di Internet nel processo di acquisto di un’autovettura 
è sorprendente, sia nel mercato usato che in quello dei nuovi veicoli: 
Figura 7: Influenza dei mezzi di comunicazione nel processo d’acquisto di un’ auto 
 
Fonte: “Polk automotive buyer influence study report 2011”23, www.polk.com 
Dallo studio è possibile dedurre quanto sia importante per un’azienda del settore 
automobilistico avere una “online reputation” elevata. Per far fronte a questa situazione 
l’azienda dovrà organizzare la sua presenza sul web per presidiare spazi di discussione 
tra potenziali clienti e per fornire supporto post-vendita ai clienti esistenti. Alle imprese 
è chiesto dunque un cambio di direzione: non si tratterà più di gestire le relazioni con il 
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cliente, quanto di suscitare il suo interesse, offrendogli un’esperienza più coinvolgente, 
aperta e possibilmente partecipata. Per raggiungere quest’obiettivo un progetto di CRM 
dovrebbe essere dotato degli strumenti partecipativi del web 2.0 al fine di far nascere 
delle vere e proprie community di utenti/clienti: assumerebbe dunque caratteristiche 
sociali, da qui il nome social CRM. Entrando nel dettaglio, il social CRM può essere 
definito come “quella filosofia e strategia di business che è destinata a coinvolgere i 
clienti in conversazioni e attività collaborative, allo scopo di ottenere benefici reciproci. 
Questa attività deve essere supportata da una piattaforma tecnologica, da regole di 
business e da processi di tipo prevalentemente partecipativi”24. In sintesi, il social CRM  
si contraddistingue per combinare alle caratteristiche di un tradizionale sistema CRM  i 
cosiddetti dati social, ovvero quelle informazioni provenienti da conversazioni tra 
clienti che hanno luogo su piattaforme come Facebook, Twitter, Tumblr, Google Plus, 
etc. Se applicate correttamente, le attività di social CRM consentono di: 
 Realizzare spazi di innovazione partecipata dove i clienti, potendo interagire 
direttamente con i dipendenti aziendali, propongono miglioramenti per i 
prodotti/servizi esistenti o addirittura ne suggeriscono nuovi 
 Creare ambienti di customer care nei quali i dipendenti rispondono ai clienti su 
specifiche questioni e i clienti stessi si danno aiuto gli uni con gli altri.  
Le attività di social CRM si basano quindi sul principio di collaborazione aperta, dove 
chiunque può fornire il proprio contributo allo sviluppo di un prodotto/servizio. E’ bene 
tenere presente però che nelle attività di social CRM devono essere previsti diversi 
livelli di coinvolgimento dei clienti: si può partire da un impegno modesto (es: 
meccanismi di voto, il classico “Like” di Facebook) per arrivare alla creazione 
congiunta di un prodotto/servizio. La parte più complicata dei progetti di social CRM 
consiste nel non ignorare e, soprattutto, nel convogliare le indicazioni dei clienti 
all’interno dell’azienda che deve fornire una reazione immediata e in tempo reale alle 
loro sollecitazioni. Un vantaggio che può scaturire dalle attività di social CRM riguarda 
il possibile rafforzamento delle relazioni con i clienti non tanto in ottica marketing 
quanto in prospettiva di trasformarli in veri e propri “brand ambassadors”.  
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Con la fine del primo capitolo termina la parte di analisi sul CRM. Dopo averne dato 
una nostra definizione, sono stati studiati gli elementi costitutivi del CRM: infrastruttura 
tecnologica, prodotti e servizi offerti e relazioni. Abbiamo precisato il suo significato e 
compreso che si tratta di una strategia e non di una tecnologia o di un generico software 
da installare in azienda. Proprio per questa sua stessa essenza è indispensabile la 
presenza di una cultura aziendale disposta a supportare una strategia che può 
comportare cambiamenti di rilievo sotto il profilo dell’organizzazione. Non esiste 
progetto di CRM che possa avere successo infatti senza un grande supporto da parte del 
top management il quale ha il duplice compito di fornire la visione a lungo termine del 
progetto e di vigilare sulla coerenza tra strategia aziendale, processi e tecnologia a 
disposizione.  
 
Dopo aver illustrato le otto fasi di implementazione del CRM, con particolare attenzione 
alla segmentazione della clientela sulla base del LTV, possiamo affermare che senza 
uno spirito collaborativo tra le varie divisioni aziendali e senza condivisione sistematica 
dell’informazione, l’implementazione stessa del CRM è a forte rischio. Inoltre, per varie 
cause illustrate nel paragrafo cinque, non sono infrequenti fallimenti applicativi del 
CRM. La dottrina è dunque giunta ad elaborare nuove teorie, come il CMR oppure 
come il social CRM, che a nostro avviso tuttavia non costituiscono dei veri e propri 
superamenti del tradizionale CRM. Il social CRM può essere classificato come un 
importante aggiornamento, poiché abbiamo un’integrazione del tradizionale impianto 
CRM con le nuove tecnologie social. Invece, nel caso del CMR, ci pare importante 
sottolineare che, se da un lato le nuove modalità di gestione della comunicazione 
rappresentano un cambiamento, dall’altro è pur vero che gli elementi costitutivi 









La customer satisfaction  
In questo capitolo analizzeremo il ruolo che riveste la customer satisfaction nel contesto 
aziendale e come essa influenzi la durata e la forza della relazione tra azienda e cliente. 
Nella prima parte del capitolo, dopo aver definito il contesto nel quale è emerso il 
concetto di customer satisfaction, procederemo a darne una definizione esaminando i 
differenti orientamenti in merito.  
In seguito verranno descritte le diverse metodologie di misurazione della customer 
satisfaction. Dopo aver chiarito la differenza tra metodi indiretti e diretti saranno 
approfonditi quelli impiegati più comunemente. Vedremo inoltre perché la 
quantificazione della soddisfazione dei clienti è indispensabile.  
Successivamente ci concentreremo sulla relazione tra soddisfazione e fidelizzazione 
della clientela. Normalmente un cliente molto soddisfatto non ha motivi di rivolgersi 
alla concorrenza: il cambio comporta sempre il sostenimento di alcuni costi e rischi che 
il cliente sarà poco propenso ad accettare, soprattutto quando valuta positivamente il 
rapporto con l’azienda. Nel corso del capitolo potremo verificare come la stabilità della 
relazione tra azienda e cliente sia notevolmente influenzata dal livello di soddisfazione 
di quest’ultimo: il miglioramento della fidelizzazione sarebbe quindi legato alla 
realizzazione di un elevato grado di soddisfazione. Sempre in questo ambito sarà preso 
in considerazione il ruolo delle carte fedeltà, un importante strumento che le aziende 
hanno a disposizione per conoscere meglio il cliente e soprattutto per legarlo a loro 
tramite l’offerta di diverse tipologie di servizi.  
Infine indagheremo il rapporto che lega il CRM alla customer satisfaction. Ci 
chiederemo se e come una buona applicazione di CRM possa influenzare la 





1. Il significato della customer satisfaction 
 
Non ci sono dubbi che la customer satisfaction rappresenti un concetto fondamentale 
per gli studi e la pratica del marketing relazionale. La finalità principale di questa 
branca di studi è quella di individuare le modalità più efficaci ed efficienti con le quali 
soddisfare le esigenze dei consumatori nell’attuale contesto competitivo. Abbiamo visto 
in precedenza che, a seguito di diversi fattori, le organizzazioni aziendali sono obbligate 
a collocare il cliente e la sua soddisfazione al centro delle proprie decisioni.  Tra le 
cause dell’orientamento alla soddisfazione del cliente Busacca25 individua 4 fattori 
strutturali che cambiano il rapporto domanda e offerta: 
 L’incremento della pressione concorrenziale che aumenta nelle imprese il bisogno 
di una vicinanza psicologica nei confronti del cliente. 
 L’affermarsi di nuove fonti di vantaggio competitivo, connesse allo sviluppo delle 
risorse immateriali dell'impresa legate al valore aggiunto della marca, del prodotto, 
ed in generale tutte le caratteristiche che avvolgono la fisicità del prodotto/servizio. 
 L’aumento della complessità tecnologica dei prodotti/servizi. Questa caratteristica, 
comune alla quasi totalità degli odierni mercati, manifesta i suoi effetti anche sui 
processi d’acquisto.  
 Una dinamica evolutiva della domanda caratterizzata più che in passato da un 
consumatore alla ricerca di prodotti e servizi di qualità superiore, ed in generale un 
consumatore che cerca nel consumo l’integrazione di più bisogni. 
 
Possiamo affermare che, se è certamente vero che gli obiettivi ultimi delle imprese non 
possono che essere il raggiungimento della crescita e l’acquisizione di profitto, è 
altrettanto vero che questi risultati possono essere conseguiti in maniera stabile e 
duratura solamente con la capacità di dimostrare una certa superiorità sulla concorrenza 
nel soddisfare i bisogni del maggior numero di consumatori. In realtà, già dal primo 
capitolo dovremmo aver capito che i clienti non sono tutti uguali e che l’impresa, 
proprio in ragione delle loro diversità, a partire dal differente valore che essi possono 
                                                             
25 Busacca B. (1994). Le risorse di fiducia dell’impresa: soddisfazione del cliente, creazione del valore 
strategie di accrescimento. Utet,Torino 
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generare per l’impresa stessa, deve concentrare i suoi sforzi per soddisfare e fidelizzare i 
clienti ad elevata profittabilità. Infatti, anche se potremmo pensare che sia indifferente 
servire un certo numero di clienti soddisfatti e fedeli, oppure un ugual numero di clienti 
differenti che si susseguono nel tempo, è pacifico ritenere che sia più conveniente 
servire una clientela fedele perché a parità di clienti serviti i ricavi risultano maggiori o i 
costi inferiori. Le motivazioni più importanti alla base di questa tesi, oltre alla nota 
legge di Pareto, secondo la quale l’80% dei profitti di un’azienda vengono generati dal 




 è già stato stabilito un contatto che ha avuto esito favorevole e quindi non 
bisogna cercare un nuovo cliente da soddisfare. 
 l’informazione sul cliente è maggiore e vi sono quindi maggiori opportunità di 
riuscire a soddisfare le sue esigenze. 
 i costi iniziali di “apertura della pratica nuovo cliente” sono già stati sostenuti e 
non devono essere ripetuti nelle successive vendite. 
 
Nonostante sia ben chiaro, per i motivi fin qui elencati, che nessuna organizzazione 
aziendale possa sopravvivere a lungo senza soddisfare i bisogni dei propri clienti, nella 
letteratura aziendale non emerge un’interpretazione univoca del concetto di 
soddisfazione del cliente. Secondo Cuomo
27
 esistono almeno tre approcci al tema, che 
saranno oggetto di analisi nel nostro lavoro: psico-cognitivo, operativo e strategico. 
L’approccio psico-cognitivo studia le motivazioni che determinano la soddisfazione 
del cliente, intesa come confronto tra benefici sperati e benefici reali. La soddisfazione 
assumerebbe dunque una connotazione di tipo cognitivo che sarebbe dipendente da una  
valutazione del cliente circa la conferma o non conferma delle sue attese iniziali. Le 
origini di questo orientamento si possono rintracciare grazie al contributo degli studiosi 
Howard e Sheth,
28
 i quali, all’interno del loro lavoro sulla teoria del consumatore,  
definirono la customer satisfaction come “il risultato derivante da un’esperienza di 
consumo che include lo stato cognitivo dell’acquirente nell’essere adeguatamente 
ricompensato per i sacrifici ai quali si è sottoposto”. Sempre all’interno 
                                                             
26 G.Volpato, “Customer satisfaction e brand loyalty nell’industria automobilistica: due concetti poco 
sfruttati”, Atti del 1° Congresso internazionale “Le tendenze del marketing in Europa”, Venezia 24-25  
novembre 2000 
27
 M.T.Cuomo, “La customer satisfaction: vantaggio competitivo e creazione di valore”, Cedam, 2000 
28 Howard-Sheth, “The theory of buyer behavior”, Wiley, New York, 1969 
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dell’impostazione psico-cognitiva rientra la definizione di Kotler29 che definisce il 
termine soddisfazione come “lo stato d’animo di colui che riceve una prestazione 
corrispondente alle attese”, mentre, sempre secondo Kotler, un cliente è soddisfatto 
quando “riceve un significativo valore aggiunto dal fornitore e non semplicemente un 
prodotto o un’assistenza migliore”.  
L’approccio operativo invece intende la soddisfazione come la risultante della somma 
delle soddisfazioni riconducibili a ciascun attributo nel quale il prodotto stesso è 
scomponibile. Secondo quest’accezione dunque, la soddisfazione sarebbe una questione 
dipendente esclusivamente da alcune funzioni aziendali, quelle più prossime al cliente. 
Una visione di questo tipo non causerebbe alcun impatto sull’organizzazione aziendale 
e non inciderebbe sull’orientamento strategico dell’azienda.  
Infine abbiamo l’approccio strategico, il quale identifica la customer satisfaction come 
una filosofia, un punto di riferimento per l’azienda nell’orientamento verso le decisioni 
strategiche di lungo periodo. La customer satisfaction in questo contesto pervaderebbe 
la cultura aziendale a tutti i livelli e coinvolgerebbe sia le strutture che i processi 
aziendali: la figura del cliente sarebbe dunque in primo piano e considerata come 
essenziale per lo sviluppo aziendale nel suo insieme. Busacca
30
, nel sostenere questa 
posizione, definisce la customer satisfaction come “uno stile di comportamento 
imprenditoriale che esplicita le capacità di generare valore per i clienti, anticipando e 
gestendo le loro aspettative e dimostrando, in tutte le scelte strategiche e tattiche, 
competenze e responsabilità nel soddisfare i loro bisogni”. Questo approccio 
contemplerebbe due valenze strategiche della customer satisfaction: una interna ed una 
esterna. Quella interna caratterizzerebbe “la customer satisfaction come un approccio 
culturale e filosofico di governo dell’impresa”31 che svolge la funzione di corrispondere 
all’obiettivo strategico di orientare l’azienda verso il raggiungimento di economie 
gestionali di efficacia e di efficienza. Dall’altro lato la valenza esterna attribuirebbe alla 
customer satisfaction un ruolo teso all’acquisizione e all’accrescimento di vantaggi 
competitivi difendibili nel lungo periodo.  
                                                             
29 P. Kotler, A. R. Andreasen, “Marketing per le organizzazioni non profit, la grande scelta strategica, 
Milano”, Il Sole24Ore, 1998   
30 B.Busacca, “La customer satisfaction: specificità, analisi e management”, Micro&Macro Marketing n.3, 
1995 
31
 G.Cuomo-A.Mattiacci, “La diagnostica della customer satisfaction nelle imprese di distribuzione al 
dettaglio”, Sinergie, n.46, p.155, 1998 
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In definitiva è possibile sostenere che i tre approcci appena descritti presentano 
un’impostazione metodologica e gestionale alla customer satisfaction diversa l’una 
dall’altra. Tuttavia non ci pare che si escludano vicendevolmente; potremmo pensare 
piuttosto ad una loro integrazione. Dal nostro punto di vista infatti l’orientamento 
strategico fa propri gli aspetti psico-cognitivi e operativi. Capovolgendo la prospettiva, 
potremmo inoltre sostenere che i primi due approcci sarebbero difficilmente applicabili 
(o comunque lo sarebbero con scarse possibilità di successo) senza una visione 
strategica della customer satisfaction.  
 
 
2. Perché  misurare la customer satisfaction 
 
La misurazione della soddisfazione dei clienti in un contesto altamente concorrenziale è 
indispensabile per le aziende che vogliono comprendere se e come la propria offerta è in 
linea con le aspettative della clientela. Capire se i clienti si ritengono soddisfatti o meno 
del livello dell’offerta proposta rappresenta il primo fondamentale passaggio per 
elaborare un piano di azioni volte all’innalzamento del grado di soddisfazione.   
L’adozione di un adeguato sistema di misurazione della soddisfazione del cliente si 
configura dunque come un decisivo strumento di supporto decisionale, soprattutto nel 
caso in cui le aspettative dei clienti venissero sistematicamente disattese. Infatti, tramite 
la misurazione e l’analisi della customer satisfaction è possibile:  
 comprendere che cosa desiderano i clienti e scoprire che cosa vorrebbero 
ricevere per migliorare la loro soddisfazione. 
 Ricavare le opinioni dei clienti, sia in maniera individuale che aggregata, per 
procurarsi orientamenti puntuali sul prodotto/servizio in oggetto. 
 Effettuare misurazioni che hanno l’obiettivo di identificare le relazioni causa-
effetto delle variabili che hanno un impatto diretto sulla soddisfazione e che, 
indirettamente, influenzano i risultati economico-reddituali di un impresa. 
 Misurare per identificare e isolare possibili sacche di inefficienza, distinguendo 
le aree di criticità da quelle di successo. Sarà dunque possibile comprendere le 
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ragioni di eventuali scostamenti negativi generatori di insoddisfazione e adottare 
le necessarie misure per eliminarli. 
 Innescare un processo di miglioramento continuo per ottenere un innalzamento 
del livello qualitativo della propria offerta. Come già abbiamo avuto modo di 
ricordare, nel contesto competitivo attuale le aziende possono pagare a caro 
prezzo l’inattività e la mancata propensione al miglioramento. Sotto questo 
aspetto, la misurazione della customer satisfaction può costituire uno stimolo per 
puntare a standard  sempre più elevati.  
Dopo aver compreso alcune delle ragioni fondamentali che stanno alla base della 
misurazione della customer satisfaction, possiamo sostenere che, affinché un’azienda 
raggiunga un orientamento alla clientela, è indispensabile che questa si doti di una 
misurazione oggettiva, costante e sistematica della customer satisfaction, intesa come 
“processo di conoscenza del mercato, delle caratteristiche dell’offerta aziendale e 
soprattutto delle loro relazioni dinamiche nel tempo”32. In altre parole, l’analisi del 
grado di soddisfazione della clientela ricopre un ruolo basilare per le imprese, le quali 
devono ripetere regolarmente le misurazioni, adottando delle procedure ben definite e 
utilizzando, come vedremo nel prossimo paragrafo, informazioni tempestive e puntuali.  
In definitiva, svolgere processi di misurazione della customer satisfaction rappresenta, 
al giorno d’oggi, una necessità più che un’opportunità, poiché “solo attraverso tali 
analisi l’impresa è in grado di comprendere se e in che misura la propria attività è 
apprezzata dalla clientela”33. 
 
3. Come  misurare la customer satisfaction 
 
La misurazione della customer satisfaction non può che basarsi su informazioni 
puntuali, tempestive, efficaci e sensibili. Al fine di avere a disposizione queste 
informazioni, l’azienda può mettere in atto ricerche sul campo, (così come) ed anche 
utilizzare dati ed indicatori già esistenti nel sistema informativo aziendale. 
L’integrazione delle diverse fonti appena menzionate costituisce in ogni caso una 
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 M.T.Cuomo, “La customer satisfaction: vantaggio competitivo e creazione di valore”, Cedam, 2000 
33 A.Angelini, “Customer relationship management e Customer satisfaction”, Franco Angeli, 2005 
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soluzione molto diffusa nelle imprese che hanno un orientamento strategico alla 
customer satisfaction, in quanto esse devono avvalersi di tutte le fonti disponibili, sia 
interne che esterne, per ottenere un quadro completo sull’intero “sistema di 
soddisfazione”. Entrando più nel dettaglio, le diverse metodologie progettate per la 
raccolta e l’analisi dei dati, che analizzeremo in seguito, sono raggruppabili in due 
grandi categorie:  
 Indagini field: sono svolte direttamente sul campo e prevedono il 
coinvolgimento della clientela, al fine di raccogliere preziose informazioni sugli 
aspetti che l’azienda intende indagare. Presentano quindi un alto valore 
informativo e hanno il grande pregio di comprendere la voce e il punto di vista 
del cliente in modo diretto, senza filtri né mediazioni, permettendo quindi 
all’impresa di cogliere aspetti positivi e/o negativi che rimarrebbero altrimenti 
inespressi. Nonostante gli indubbi pregi, è importante rilevare che questa 
modalità presenta tempi lunghi ed investimenti onerosi. 
 Indagini desk: vengono realizzate facendo ricorso a dati già presenti all’interno 
dell’azienda, come i dati contabili, i report dei manager di vendita o dei 
fornitori, oppure provenienti da alcune organizzazioni esterne come (possono 
essere) ad esempio le associazioni di categoria. E’ immediato capire che il 
valore d’analisi di queste informazioni nel contesto della customer satisfaction 
sia abbastanza modesto, perché fanno riferimento a risultati di indagini svolte in 
passato. Tuttavia ci sono anche aspetti positivi da sottolineare, come la velocità 
di reperimento o l’economicità. Inoltre, nel caso in cui l’impresa non fosse 
dotata di risorse necessarie a svolgere adeguate ricerche sul campo (ad hoc) e si 
manifestasse l’esigenza di prendere decisioni in tempi rapidi, le indagini desk 
possono rappresentare un buon sostegno. 
Un’altra importante classificazione riguardante la tipologia di dati utili per la 
rilevazione del livello di customer satisfaction riguarda la distinzione tra dati primari e 
secondari. I dati primari sono informazioni raccolte tramite indagini e ricerche ad hoc, 
collegate al progetto di ricerca che l’impresa vuole realizzare. Per l’acquisizione dei dati 
primari sono utilizzate differenti modalità di raccolta presso i clienti; queste differenze  
si originano in virtù (dei fini) del fine a cui tende la ricerca che l’azienda vuole 
effettuare. Il reperimento di dati primari può essere condotto tramite ricerche 
quantitative come l’intervista personale, telefonica, online; oppure attraverso ricerche 
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qualitative come i focus group o le tecniche proiettive. I dati secondari invece sono 
quegli input acquisiti per un fine estraneo a quello considerato (in questo caso la 
misurazione della soddisfazione della clientela). Essi possono avere derivazione sia 
interna, come i database aziendali,( che tuttavia sono più adatti per studi sulla 
redditività, marginalità e penetrazione del mercato), che esterna, come le informazioni 
provenienti da banche dati o fonti bibliografiche. 
 
3.1     I metodi di misurazione diretti  
 
La complessità dei fenomeni da tenere sotto costante controllo, nonché la turbolenza 
degli scenari, sta stimolando le imprese a individuare nuove e aggiornate modalità di 
misurazione della customer satisfaction. Detto che le "tecniche di misurazione 
forniscono indicazioni parziali e spesso non comparabili tra loro"
34
, ovvero che ognuna 
presenta specificità, vantaggi e svantaggi, dobbiamo distinguere due categorie distinte 
di sistemi di misurazione di customer satisfaction: i metodi diretti e quelli indiretti.  
I sistemi di misurazione diretti fanno riferimento a quelle tecniche che prevedono un 
reale coinvolgimento del cliente, il quale, tramite l’esplicita richiesta di esprimere un 
giudizio chiaro e preciso sul grado di soddisfazione rilevato e sulla qualità del 
prodotto/servizio offertogli, ricopre un ruolo attivo nel processo di misurazione della 
customer satisfaction. L'aspetto caratterizzante, quindi, risiede nella volontà 
dell'impresa di sentire "la viva voce del cliente" e, al tempo stesso, di utilizzare sistemi 
di ascolto non mediati. 
Nel mondo aziendale i (più utilizzati) metodi di misurazione diretta della customer 
satisfaction più usati sono:  
 Il Modello Servqual 
 Il Problem Detection System (PDS) 
 La Critical Incident Technique 
 Il Modello di Kano 
 Il Customer Satisfaction Survey (CSS) 
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3.1.1 Il Modello Servqual   
 
Il Modello Servqual è una metodologia quantitativa studiata per misurare il giudizio dei 
clienti sulla qualità dei servizi offerti dalle imprese di servizi e di commercio al 
dettaglio. E’ stato pubblicato negli Stati Uniti nel 1985 da Parasuraman, Zeithaml e 
Berry, i quali, dopo alcune revisioni, giunsero alla versione definita del modello nel 
1991. Il modello prevede due serie contenenti 22 domande precodificate, quindi chiuse 
e già definite: si potranno dunque impiegare per la raccolta dei dati anche intervistatori 
non particolarmente qualificati. La prima serie di domande ha l’obiettivo di misurare le 
aspettative generiche del cliente, in relazione ad una determinata categoria di servizi, 
mentre la seconda serie misura le percezioni del cliente stesso dopo l’avvenuta fruizione 
dei servizi considerati. Le risposte sono raccolte su una scala di Likert a 7 punti con i 
seguenti estremi: “assolutamente d’accordo” con punteggio 7 e “assolutamente in 
disaccordo” con punteggio 1. Le 22 domande del questionario permettono di misurare la 
qualità percepita dal cliente per cinque dimensioni fondamentali del servizio: 
 Gli aspetti tangibili, intesi come qualità delle componenti estetiche e 
funzionali. 
 L’affidabilità, intesa come la capacità di erogare il servizio nel modo più 
diligente e accorto possibile. 
 La capacità di risposta, cioè la volontà dell’impresa di aiutare il cliente e di 
fornirgli il servizio con prontezza. 
 La capacità di rassicurazione, intesa come cortesia dei dipendenti e la capacità 
dell’impresa di ispirare fiducia e sicurezza. 
 L’empatia, che è intesa come la capacità di fornire al cliente un servizio 
personalizzato e di andare incontro ai suoi bisogni specifici e individuali. 
 
Il punteggio SERVQUAL per ogni coppia di affermazioni su aspettative e percezioni si 
calcola come segue: 
 
 




Successivamente  si sommano i punteggi SERVQUAL sulle proposizioni relative alla 
singola dimensione e si divide il totale per il numero di proposizioni che compongono la 
dimensione. Per ottenere il punteggio globale della qualità del servizio, l’operazione va 
ripetuta per tutti i clienti e divisa per il numero di clienti coinvolti nell’indagine. La 
misura così ottenuta è un valore SERVQUAL non ponderato ma, se venisse chiesto al 
cliente di indicare un peso dell’importanza relativa attribuibile alle varie dimensioni, 
potremmo avere un punteggio SERVQUAL globale ponderato.   
Alternativamente, per evitare la doppia serie di domande su aspettative e percezioni, è 
possibile misurare direttamente il differenziale ponendo al cliente una sola domanda. Il 
modello SERVQUAL ha dunque il suo fondamento teorico nella teoria dei Gap e  può 
essere applicato ripetutamente per osservare come nel tempo si evolve il divario tra 
aspettative e percezioni e se gli eventuali cambiamenti da mutate aspettative e/o 
percezioni. ? 
 
3.1.2 Il Problem Detection System (PDS)   
 
Il PDS è una tecnica quantitativa che misura le reali percezioni del servizio erogato, non 
tenendo conto delle aspettative del cliente. Grazie a questa tecnica è possibile 
individuare i problemi connessi alla fruizione del servizio. Si riconoscono tre fasi nelle 
quali il PDS è articolato: 
 
1. Fase di generazione dei problemi: il punto di partenza consiste 
nell’individuazione dei problemi che incontrano i clienti nell’uso del 
servizio. I problemi individuati vengono suddivisi in tre distinte categorie: 
quelli legati al prodotto/servizio in sé, quelli connessi all’utilizzo del 
prodotto/servizio e quelli derivanti dallo stile di vita dei clienti. 
2. Fase della costruzione della lista dei problemi: i problemi identificati nella 
prima fase vengono trasformati in proposizioni inserite in un questionario 
che verrà sottoposto ai clienti nella terza fase. Chiaramente, viene prestata 
particolare attenzione alla formulazione delle domande che compongono il 
questionario, cercando di usare il linguaggio del cliente. 
3. Fase della quantificazione dei problemi: prevede lo svolgimento 
dell’intervista attraverso l’utilizzo del questionario predisposto nella fase 
precedente, l’analisi delle risposte e la misurazione di ogni problema rispetto 
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a tre variabili: la frequenza di accadimento percepita, ossia quante volte il 
cliente incontra o crede di incontrare un dato problema; l’entità del fastidio o 
danno percepito, ovvero quanto il problema è fastidioso o dannoso; il grado 
di soluzione percepito, cioè quanto il cliente valuta che lo specifico 
problema sia già stato risolto dall’offerta di altre aziende presenti sul 
mercato.  
Il primo obiettivo dell’azienda sarà quello di eliminare i problemi che si presentano con 
maggiore frequenza. Un’interessante proposta per individuare soluzioni, cambiamenti e 
miglioramenti da apportare al servizio, al fine di aumentare la soddisfazione dei clienti, 
consiste nella possibilità di incrociare i risultati delle tre variabili identificate nell’ultima 
fase del PDS: avremo così due matrici. La prima si ottiene incrociando la frequenza di 
accadimento percepita e l’entità del fastidio o danno percepito. L’output di questa 
matrice mostra l’importanza attribuita dal cliente al problema e le aree nelle quali 
l’impresa ha la possibilità di migliorare la soddisfazione dei clienti.  
Figura 8: Importanza dei problemi percepiti dal cliente 
 
Fonte: “Customer satisfaction”, A.Q. Quartapelle, McGraw-Hill Companies, 1994 
La seconda matrice è il risultato dell’incrocio tra l’entità del fastidio o danno percepito e 
il grado di soluzione percepito. I risultati della combinazione di queste due variabili 
forniscono una graduatoria dei problemi la cui risoluzione permetterebbe all’impresa di 
farsi scegliere dai clienti e sconfiggere i competitors. Inoltre, grazie a questa seconda 
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matrice, l’impresa sarebbe in grado di comprendere in che misura la soluzione di uno 
specifico problema potrebbe influenzare il comportamento d’acquisto dei clienti.  
Figura 9: Oppurtunità di differenziazione 
 
Fonte: “Customer satisfaction”, A.Q. Quartapelle, McGraw-Hill Companies, 1994 
 
3.1.3 La Critical Incident Technique (CIT) 
 
La CIT è un metodo di misurazione della customer satisfaction che prevede la raccolta e 
la classificazione dei giudizi dei clienti a proposito del prodotto/servizio utilizzato. Per 
mezzo di questa tecnica è possibile registrare avvenimenti e stati d’animo dei clienti 
coinvolti in un “critical incident”, ovvero quegli episodi connessi 
all’utilizzazione/erogazione del prodotto/servizio  meritevoli di essere ricordati, in 
quanto hanno contribuito ad aumentare o a diminuire il grado di soddisfazione dei 
clienti in modo significativo. L’analisi è realizzata tramite un breve questionario 
somministrato ai clienti e contenente solo tre domande. Con la prima si chiede al cliente 
di pensare ad un episodio realmente accadutogli nell’utilizzazione/erogazione del 
prodotto/servizio che egli ricorda come soddisfacente o insoddisfacente. Con la seconda 
è chiesto al cliente di raccontare quando è avvenuto l’ ”incident”. Infine, con la terza 
domanda, gli si chiede di precisare le circostanze specifiche che hanno generato la sua 




1. Lettura dei questionari e suddivisione degli episodi in gruppi generici in base 
alla somiglianza degli avvenimenti raccontati.  
2. Suddivisione degli episodi in categorie sulla base della loro esatta natura e 
dei motivi di soddisfazione o insoddisfazione espressa dal cliente. 
3. Ripartizione degli episodi all’interno di ogni categoria a seconda che siano 
stati fonte di soddisfazione o insoddisfazione. 
Attraverso queste fasi il ricercatore sarà in grado di comprendere i fattori determinanti 
la soddisfazione del cliente circa l’utilizzo/erogazione del prodotto/servizio e gli aspetti 
migliorabili del prodotto/servizio.  
L’impiego della CIT presenta alcuni vantaggi. Innanzitutto è semplice da utilizzare e 
quindi può essere adottata anche dalle realtà aziendali più piccole. Inoltre non c’è 
bisogno di avere professionali competenze statistiche. Tuttavia proprio la semplicità 
della metodologia dà origine ad alcuni limiti. I dati infatti possono essere incompleti e la 
loro interpretazione può essere tutt’altro che semplice anche selezionando intervistatori 
molto capaci. In conclusione potremmo dire che questo modello è adatto nei casi in cui 
l’azienda non conosce con esattezza gli aspetti del prodotto/servizio realmente 
importanti per i clienti.  
3.1.4 Il Customer Satisfaction Survey (CSS) 
 
Attraverso il CSS l’azienda può rilevare in maniera periodica il livello di soddisfazione 
dei clienti attraverso l’estrapolazione di indicatori numerici della soddisfazione stessa  
rilevata per mezzo di specifiche indagini. Il CSS può basarsi sullo svolgimento di tre 
diverse tipologie di indagine: quella sui clienti acquisiti, quella sulla domanda 
potenziale e quella sulla soddisfazione di intermediari e concessionari nel caso in cui 
l’impresa non operi direttamente sul mercato. Svolgendo l’indagine sulla soddisfazione 
dei propri clienti, l’azienda cattura i loro giudizi sulla qualità del prodotto/servizio senza 
che vi siano riferimenti ai competitors presenti sul mercato. In questo primo scenario 
viene dunque analizzato il solo rapporto con il cliente e la presenza della concorrenza 
non è contemplata, a meno che il cliente non vi faccia esplicito riferimento negli spazi 
riservati ai commenti (generalmente previsti). Nel caso invece l’impresa decida di 
intervistare anche i potenziali clienti non è previsto che questi ultimi conoscano 
l’identità del committente al momento dello svolgimento dell’indagine. Questo farebbe 
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emergere un più alto livello di attendibilità per ciò che riguarda i giudizi raccolti 
sull’azienda committente e su ciascuno dei concorrenti. 
Una volta condotta l’indagine, attraverso l’analisi e l’elaborazione dei questionari 
raccolti, l’impresa sarà in grado di costruire degli indici di soddisfazione del cliente. I 
tre indici più rilevanti sono: 
1. L’indice di Soddisfazione: viene calcolato moltiplicando i giudizi forniti 
dai clienti per il corrispondente indice di ponderazione (l’importanza 
attribuita dal cliente ai diversi giudizi) e dividendo il risultato ottenuto per il 
numero totale delle risposte. Questo indice, compreso tra 0 e 100, 
rappresenta il livello medio di soddisfazione dei clienti. Può essere calcolato 
con riferimento a tutti o solo ad un gruppo di clienti.  
2. L’indice dei Non Soddisfatti: è calcolato sommando i clienti non 
soddisfatti e i clienti indifferenti e dividendo questa somma per il numero 
totale delle risposte.  
3. L’indice di Trend: esprime il grado di variazione della qualità percepita e, 
come per l’indice di soddisfazione, può assumere un valore compreso tra 0 e 
100.  
 
L’adozione del CSS è molto opportuna per quelle imprese che vogliono attuare dei 
confronti temporali circa la soddisfazione rilevata a seguito di interventi continui di 
miglioramento della qualità del prodotto/servizio in questione. In altri termini, questo 
tipo di metodologia è appropriata quando lo scopo dell’azienda è quello di verificare se, 
come e quanto è migliorata la qualità del prodotto/servizio offerto.  
 
3.1.5 Il Modello di Kano 
 
Il modello Kano prende il nome dal suo ideatore, il professore Noriaki Kano 
dell’Università di Tokio. Questa metodologia, definita semi-qualitativa, permette di 
misurare la customer satisfaction attraverso la valutazione delle risposte del cliente 
rispetto a tre tipi di requisiti del prodotto/servizio che, in misura diversa, hanno un 




 Requisiti base (must be): sono gli attributi essenziali ed impliciti del 
prodotto/servizio che devono essere presenti, altrimenti ne verrebbe meno la 
domanda. La loro presenza quindi non genera elevati livelli di soddisfazione del 
cliente. 
 Requisiti prestazionali (one-dimensional): sono attributi espressamente 
richiesti dal cliente, la cui presenza-assenza incide direttamente sul livello di 
soddisfazione/insoddisfazione del cliente. 
 Requisiti di attrattività (attractive): rappresentano quegli attributi del 
prodotto/servizio che non sono specificatamente attesi. Per questo motivo la loro 
assenza non provoca insoddisfazione, mentre una loro presenza potrebbe 
influenzare significativamente il livello di soddisfazione. Il loro effetto quindi è 
esponenziale: piccoli miglioramenti possono portare grandi aumenti nella 
customer satisfaction. 
Figura 10: Il Modello Kano 
 
Fonte: “Customer relationship management e customer satisfaction”, p.94, A.Angelini, 
Franco Angeli, 2005  
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Tuttavia va tenuto ben presente che, per un dato prodotto-servizio, la struttura delle tre 
categorie di caratteristiche non rimane costante nel tempo. Infatti, con il crescere 
dell’esperienza del cliente e con l’aumento delle prestazioni offerte anche dai 
concorrenti, avviene un progressivo slittamento delle caratteristiche da attrattive a 
prestazionali e da queste ultime a quelle di base
35
. Una volta definite le differenti 
tipologie di requisiti del prodotto/servizio, possiamo analizzare le 4 fasi nelle quali si 
articola una rilevazione di customer satisfaction secondo il modello di Kano. 
1. Fase di identificazione dei requisiti: si individuano i requisiti di base e 
prestazionali dei prodotti/servizi attraverso delle indagini conoscitive effettuate 
sui clienti, al fine di rilevare esigenze e problemi da risolvere. Invece, per 
individuare i requisiti di attrattività, che non emergerebbero tramite le indagini 
conoscitive, potrebbe essere indicata la  conduzione di uno studio dei problemi e 
dei desideri dei clienti. 
2. Fase di costruzione del questionario: consiste nella predisposizione di una 
scheda di rilevazione che permette di individuare i requisiti base, prestazionali e 
di attrattività del prodotto e i requisiti verso i quali il cliente mostra indifferenza. 
Per ogni caratteristica del prodotto sono formulate due domande: la prima si 
riferisce alla reazione del cliente nel caso in cui il prodotto soddisfi un dato 
requisito (forma funzionale della domande), mentre la seconda si riferisce alla 
reazione del cliente in assenza di un determinato requisito (forma disfunzionale 
della domanda). Per ogni domanda il cliente ha la possibilità di scegliere tra 5 
risposte diverse. Successivamente le risposte alle due domande vengono 
combinate in una tabella di valutazione, allo scopo di classificare le 
caratteristiche del prodotto dalle quali possono risultare sei categorie:  
 Attractive (A): il cliente considera la caratteristica un requisito di 
attrattività. 
 Indifferent (I): la caratteristica rilevata è irrilevante agli occhi del 
cliente. 
 Questionable (Q): le risposte ottenute sono date a fronte di domande 
formulate male o non comprese dal cliente. 
 Reverse (R): il cliente auspica che la caratteristica non sia presente. 
                                                             
35 M.Raimondi, “Marketing del prodotto-servizio: integrare tangibile e intangibile”, Hoepli Editore, 2005 
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 Must-Be (M): il cliente considera la caratteristica in questione un 
requisito di base. 
 One-dimensional (O): il cliente considera la caratteristica un requisito 
prestazionale. 
3. Fase di effettuazione dell’intervista: l’azienda sottopone i questionari ai 
clienti. L’intervista può essere svolta secondo diverse modalità, ma il tipo più 
adatto al metodo Kano consiste in un colloquio orale standardizzato. Il 
questionario standardizzato presenta indubbi vantaggi, come la riduzione del 
condizionamento da parte dell’intervistatore, l’assicurazione di una percentuale 
di risposta elevata e la possibilità di chiarimento delle domande da parte 
dell’intervistatore nel caso in cui il cliente non dovesse comprenderle.  
4. Fase di valutazione e interpretazione dei risultati: dopo aver predisposto la 
tabella di valutazione, i risultati ottenuti per i singoli requisiti vengono riportati 
nella tabella dei risultati, dalla quale è possibile ricavare una visione d’insieme 
sulla ripartizione dei requisiti nelle varie categorie. A questo punto, con la 
tabella a disposizione, è possibile procedere al calcolo di una serie di indicatori, 
analizzati di seguito, che ci permettono di valutare il grado di customer 
satisfaction raggiunto. 
Frequenza delle risposte: è il metodo di valutazione più semplice ed essenziale. 
Costituisce un dato di partenza per elaborare le prime considerazioni, ma non 
rappresenta un valutazione soddisfacente. 
Valutazione secondo la regola M>O>A>I: questo metodo è utile quando i 
singoli requisiti non possono essere inquadrati univocamente in nessuna delle 
categorie. La logica che ispira questo modo di procedere è immediata: nello 
sviluppo del prodotto l’azienda deve concentrare la propria attenzione su quelle 
caratteristiche che determinano la percezione della qualità del cliente (è chiaro 
che le prime caratteristiche a dover essere soddisfatte sono le Must-Be, perché 
sono quelle la cui assenza provoca insoddisfazione del cliente). 
Coefficiente di soddisfacimento: è utilizzato dall’impresa per sincerarsi se la 
presenza di un certo requisito aumenta il livello di soddisfazione del cliente o se 
la sua presenza previene solo la sua insoddisfazione. Il coefficiente di 
soddisfacimento è così calcolato: (A+O) / (A+O+M+I) 
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Varia tra 0 e 1 e quanto più si avvicina ad 1 tanto maggiore è la sua incidenza 
sul grado di soddisfazione, mentre, quanto più è vicino a 0 tanto minore è la sua 
incidenza sul grado di soddisfazione.  
Coefficiente di non soddisfacimento: mette in evidenza l’effetto negativo 
prodotto sulla soddisfazione del cliente dall’assenza o dalla carenza del requisito 
considerato. Si calcola come segue: (0+M) / [(A+O+M+I) * (-1)] 
Il coefficiente è quindi negativo e può variare da -1 a 0 . Quanto più è vicino a -1 
tanto maggiore è l’insoddisfazione derivante dall’assenza del requisito in esame; 
viceversa, quanto più il suddetto valore è prossimo a 0 tanto minore è 
l’insoddisfazione prodotta dall’assenza del requisito. 
Indice di Quality Improvement: si ottiene moltiplicando l’importanza relativa 
attribuita da un cliente a un requisito, per il valore che esprime la differenza di 
qualità percepita fra il prodotto dell’azienda e quello della concorrenza. Il 
coefficiente di Quality Improvement esprime l’importanza di un requisito per la 
competitività del prodotto in termini di qualità percepita dal cliente. 
Chiaramente, quanto maggiore è l’importanza relativa del requisito, tanto più 
questo inciderà sulla soddisfazione finale del cliente, configurandosi dunque 
come requisito strategico.  
In conclusione possiamo affermare che il Modello di Kano permette di 
determinare l’efficacia dei singoli requisiti del prodotto in termini di 
soddisfazione del cliente, configurandosi come essenziale per lo sviluppo e il 
miglioramento della produzione.  L’impresa dovrà concentrare gli sforzi più 
grandi sui requisiti considerati più importanti dai clienti e rispetto ai quali 
occupa una posizione competitiva svantaggiata. L’obiettivo infatti, nel lungo 
termine, è quello di incrementare il livello di soddisfazione del cliente su quei 
requisiti che sono considerati più importanti, perché essi consentono di 
mantenere i clienti fedeli, preservando la competitività dell’azienda.  
 
3.2     I metodi di misurazione indiretti  
I metodi di misurazione indiretti si basano sull’impiego di opportuni indicatori che 
consentono di correlare i diversi risultati operativi al livello di soddisfazione della 
clientela. Tali indicatori, oltre a misurare, come detto, il grado di soddisfazione, possono 
inoltre svolgere una funzione di controllo sulla prestazione offerta.  
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Un primo indicatore indiretto del livello di soddisfazione è rappresentato dal fatturato 
di vendita, normalmente suddiviso per aree geografiche, periodi temporali e clienti 
serviti. Ovviamente questo indicatore fornisce (solo) un’indicazione di base sulla 
soddisfazione, tant’è che deve essere necessariamente integrato con altre informazioni, 
sui clienti e sugli andamenti della concorrenza, per poter essere interpretato 
correttamente.  
Tra gli indicatori che recentemente stanno assumendo una grande rilevanza ai fini di 
una misurazione indiretta della CS e di una efficace conduzione di tutto il ciclo di 
relazione, vi è il comportamento dell'impresa nella gestione dei reclami. Se durante gli 
anni Ottanta e Novanta l’attenzione del mondo aziendale era quello di erogare una 
qualità "zero difetti" o del "fare bene la prima volta", oggi le imprese stanno 
concentrando risorse crescenti nel migliorare le proprie capacità di recupero in presenza 
di un eventuale reclamo. Vedremo più avanti che una inefficace gestione del 
disservizio, possibile fonte di insoddisfazione, può avere un drammatico impatto sulla 
fedeltà e sulla propensione al passaparola negativo. Il reclamo può essere definito come 
la comunicazione formale di un disservizio ricevuto. In altre parole è la modalità con 
cui i clienti portano a conoscenza dell’azienda le cause della loro insoddisfazione. Oltre 
al numero dei reclami è essenziale per l’impresa comprendere i motivi che ne stanno 
alla base. Avere clienti che reclamano può costituire un vantaggio enorme per 
l’impresa,  ma è d’obbligo ricordare che  solo una piccolissima parte dei clienti reclama. 
Secondo alcuni studi condotti alla fine degli anni Ottanta dall'U.S. Office of Consumer 
Affairs risulta, tuttavia, che raramente i clienti "danno voce" alla propria 
insoddisfazione, infatti soltanto il 4% dei clienti reclama. Lo stesso studio riporta, 
inoltre, che la maggior parte dei clienti insoddisfatti sarebbe probabilmente rimasta 
fedele se l'impresa avesse fatto qualche tentativo per ridurre o eliminare il disservizio 
arrecato. Essendo il fenomeno sottodimensionato, quindi, si corre il rischio che questo 
indicatore indiretto dia informazioni distorte circa i reali livelli di soddisfazione. 
Volendo rappresentare graficamente i possibili comportamenti del cliente nei confronti 
di un eventuale disservizio, si possono descrivere quattro differenti situazioni: 
 concludere definitivamente la relazione con l'impresa senza comunicare a 
             quest'ultima il fatto di essere rimasto insoddisfatto della prestazione ricevuta. 
 reclamare formalmente all'impresa.  
 avviare una procedura di reclamo e di rimborso del danno ricevuto avvalendosi 
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             del supporto di terzi. 
 continuare il rapporto come se nulla fosse accaduto. 
 
Figura 10: Possibili comportamenti in caso di insoddisfazione 
 
Fonte: S.Tax, W.Brown e M.Chandrashekaran, “Customer evaluations of service 
complaint experiences: implications for relationship marketing”, Journal of Marketing, 
April 1998 
 
Compito dell'impresa è quello di stimolare al massimo il reclamo da parte dei clienti 
insoddisfatti, e ciò non solo al fine di recuperare il rapporto leso, ma anche per evitare 
gli effetti negativi del passaparola. Far sì che i clienti manifestino la propria sensazione 
all'impresa è un obiettivo non semplice, sia a causa dei comportamenti dei clienti stessi, 
ma anche perché spesso le imprese non facilitano tale forma di comunicazione. Per 
incoraggiare la comunicazione dell'esistenza di un disservizio, le imprese hanno iniziato 
a creare apposite strutture finalizzate a questo scopo, individuando talvolta dei veri e 
propri "complaint manager". Numeri verdi o linee telefoniche dedicate sono gli 
strumenti maggiormente utilizzati per raccogliere lamentele.  
Uno strumento simile a quello dei reclami è costituito dalla raccolta dei commenti. In 
questo caso l’azienda incoraggia i clienti a scrivere, su modelli dedicati, dei commenti 
rispetto al prodotto/servizio utilizzato. L’obiettivo primario è quello di avere un tasso di 




Infine, un indicatore valido a misurare la soddisfazione della clientela in modo indiretto 
è il calcolo della customer retention, che, come sappiamo, indica il numero di clienti 
rimasti fedeli a fine anno, rispetto a quelli che esistevano all’inizio dell’anno e ai nuovi 
clienti acquisiti. In altri termini, questo indice esprime la capacità dell’impresa di 
trattenere la propria clientela evitando abbandoni. Il limite maggiore nell’utilizzo della 
customer retention in questo ambito, consiste nel fatto che non necessariamente un 
cliente fedele è anche un cliente soddisfatto.  
I metodi indiretti possono costituire una buona base di partenza per l’analisi della 
soddisfazione dei clienti, tuttavia non sono sufficienti in quanto offrono una prospettiva 
limitata sul fenomeno indagato.  
 
4 .  Dalla soddisfazione del cliente alla sua fidelizzazione 
 
La crescente competitività caratterizzante l’attuale scenario di mercato impone alle 
aziende di studiare politiche orientate alla fidelizzazione del cliente. In altre parole 
l’azienda dovrà orientarsi alla costruzione di azioni volte al trattenimento dei clienti già 
in portafoglio. Fidelizzare infatti significa mettere in campo tutte quelle iniziative di 
marketing che hanno il fine di conservare coloro che già hanno preferito l’offerta 
complessiva di un’azienda rispetto a quella dei competitors. I dati sembrano confermare 
queste indicazioni se è vero che è molto più facile ( si stima almeno il 50% più facile
36
) 
vendere ai clienti esistenti rispetto a farlo nei confronti di nuovi acquirenti e che attirare 
un nuovo cliente costerà all’impresa da 5 a 10 volte di più che mantenerne uno 
esistente
37
. Inoltre, grazie ad alcune ricerche di Bain&Co, è dimostrato come un 
aumento del 5% nella customer retention possa produrre un incremento tra il 25% e il 
75% nella profittabilità delle imprese. Nel caso le statistiche fin qui ricordate non 
bastassero a convincerci dell’irrinunciabilità di azioni di fidelizzazione, una ricerca del 
gruppo Gartner ci dice che l’80% dei futuri ricavi di un’impresa proverranno da appena 
il 20% dei clienti già esistenti. Accertata l’importanza della fidelizzazione non ci rimane 
che capire quale strada dobbiamo percorrere per metterla in pratica con successo. 
                                                             
36
 W. Farris, T. Bendle,  E. Pfeifer, J. Reibstein, “Marketing Metrics: the definitive guide to measuring 
marketing performance”, Pearson Education, 2010 
37 Pricewaterhouse e Coopers 
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Secondo la teoria dominante in dottrina, il miglior modo per fidelizzare un cliente 
consiste nel raggiungimento della sua soddisfazione, che costituisce la base sulla quale 
costruire la customer loyalty. La soddisfazione del cliente è quindi un elemento 
imprescindibile per convincerlo a legarsi nuovamente all’azienda selezionata 
inizialmente. Ecco perché solamente raggiungendo un alto livello di soddisfazione del 
cliente si creeranno le condizioni necessarie per garantire il riacquisto del 
prodotto/servizio.  
Seguendo la traccia dello schema di Cavallone
38
 si distinguono tre momenti che 
identificano il processo della fidelizzazione: acquisto, riacquisto e fidelizzazione. Questi 
passaggi rappresenterebbero un movimento sequenziale, che può avanzare solamente 
una volta che le condizioni del passaggio precedente risultino soddisfatte. Analizziamo 
adesso nel dettaglio i tre momenti. 
1. Acquisto: è descritto come il momento nel quale il cliente decide che il mix 
offerto dall’azienda ha un valore superiore rispetto alla concorrenza. L’acquisto 
dipende della percezione di un certo valore agli occhi del cliente definito D.S.M. 
(Delivered Service Mix) ovvero l’insieme di ciò che l’azienda offre. Ad 
esempio, nel caso di un’automobile, la combinazione cui si riferisce il D.S.M. è 
data dal prodotto (il veicolo in sé) più il servizio (consegna, assistenza, garanzie, 
possibilità di pagamento a rate etc.). La scelta d’acquisto è quindi funzione del 
D.S.M. e della percezione del cliente.  
2. Riacquisto: è una sorta di conferma rispetto alle decisioni prese nella fase di 
acquisto. Il riacquisto dipende dalla soddisfazione rispetto alla prima esperienza 
effettuata e  con esso si conferma la fiducia concessa al fornitore.( E’ funzione 
della soddisfazione di quanto ottenuto dall’ utilizzo/fruizione del 
prodotto/servizio e della mancanza di motivazione al cambiamento  dovuta o al 
timore di ottenere un D.S.M di valore inferiore di quello attuale, oppure alla non 
voglia di dedicare tempo e risorse per ricercare un nuovo e migliore D.S.M.) 
3. Fidelizzazione: Questa prevede il coinvolgimento del cliente distinguendosi 
così dalla semplice fase del riacquisto. Per coinvolgimento s’intende “l’atto che 
esprime la volontà del cliente nel desiderare la continuità del rapporto con il 
                                                             
38 M.Cavallone, “Oltre la fidelizzazione: il marketing nell’era della complessità”, Franco Angeli, 2000 
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fornitore”39. Il coinvolgimento può essere spontaneo, se il cliente si adopera 
autonomamente e non ha bisogno di essere sollecitato per ripetere l’acquisto, 
oppure può essere stimolato, se si manifesta come risultato di un’attività di 
marketing dell’azienda. La fidelizzazione sarebbe dunque funzione della 
soddisfazione del D.S.M. e del coinvolgimento. 
 
4.1 Customer satisfaction e customer loyalty 
 
Adesso dovrebbe essere chiaro che una relazione duratura e stabile con il cliente passa 
per la sua soddisfazione. Soddisfazione che deve mantenersi su livelli elevati per poter 
realizzare l’obiettivo principale del marketing relazionale, cioè la costruzione e il 
mantenimento di una fedele base di clienti che realizzino la maggior parte dei profitti 
dell’azienda. Esaminando ciò che abbiamo scritto nel paragrafo precedente, ci 
accorgeremo dell’esistenza di uno schema ben preciso, che vede la soddisfazione del 
cliente come mezzo indispensabile per ottenerne la fedeltà tramite azioni di 
fidelizzazione. In questa sede è necessario chiarire che fidelizzazione e fedeltà sono due 
concetti distinti. Mentre con la fedeltà intendiamo definire l’elevata regolarità negli 
acquisti di un cliente presso la medesima azienda, per fidelizzazione si intende l’elevata 
concentrazione degli acquisti di una determinata categoria di prodotti presso un’azienda. 
E’ possibile quindi avere un cliente fedele perché si rivolge sistematicamente alla stessa 
azienda, ma non fidelizzato perché le sue scelte si orientano contemporaneamente anche 
verso altre aziende. Fatta questa premessa terminologica, è interessante indagare, 
attraverso l’aiuto di un supporto empirico, la relazione esistente tra soddisfazione e 
fedeltà
40
. A tal proposito possiamo prendere in esame una ricerca di E.Sasser e 
T.Jones
41
 che studia in profondità, e con riferimento a diversi settori, il legame tra 
soddisfazione e fedeltà. La scoperta più rilevante di questa ricerca consiste nel fatto che 
la fedeltà può variare notevolmente in presenza di piccoli cambiamenti nel livello di 
soddisfazione. Secondo i risultati degli studiosi americani infatti, ci sarebbe moltissima 
                                                             
39
 M.Cavallone, “Oltre la fidelizzazione: il marketing nell’era della complessità”, p.66, Franco Angeli, 
2000 
40 In merito ai metodi di misurazione della fedeltà la letteratura è molto frammentata. Tuttavia, un 
modo convincente di misurare la fedeltà ci sembra quello proposto da A.Busacca in “Costruire la fedeltà: 
disegnare e realizzare un’efficace strategia di customer loyalty” che misura la fedeltà come rapporto tra 
vita media convenzionale del prodotto e intervallo medio di riacquisto.  
41




differenza nella propensione alla fedeltà tra i clienti appena soddisfatti e quelli 
totalmente soddisfatti. Spesso i manager non prestano attenzione alla differenza nel 
livello di soddisfazione: un cliente soddisfatto o un cliente totalmente soddisfatto sono 
considerati alla stessa maniera, per due ragioni principali. La prima consiste nel fatto 
che i manager credono che basti raggiungere un qualsiasi livello di soddisfazione dei 
clienti per assicurarsi una relazione forte che porti alla fedeltà del cliente stesso. Ad 
esempio, in un questionario che prevede una valutazione sulla soddisfazione misurata su 
una scala da 1 a 5, dove 4 indica la modalità “soddisfatto” e 5 la modalità 
“completamente soddisfatto”, il manager solitamente crede di essere di fronte a due 
clienti ugualmente fedeli. La seconda risiede nella motivazione che investire sui clienti 
soddisfatti per trasformali in totalmente soddisfatti non sarebbe di alcuna utilità 
economico-finanziaria per l’azienda, anzi, costituirebbe uno spreco di risorse. Nello 
studio in considerazione si analizzano le variazioni della fedeltà a seguito di 
cambiamenti nella soddisfazione dei clienti di 30 aziende statunitensi appartenenti a 5 
settori con diverse situazioni competitive e differenti modalità di relazioni con i clienti.  
Il grafico riportato in figura 11 presenta i risultati:  
Figura 11: Soddisfazione e Fedeltà 
 
Fonte: T.Jones-E.Sasser, “Why satisfied customer defect”, Harvard Business Review 
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Dalla figura possiamo comprendere come le convenzionali credenze sulla linearità e 
sulla semplicità del rapporto tra soddisfazione e fedeltà non siano supportate dai 
risultati. Innanzitutto è possibile affermare che nei mercati dove la competizione è 
serrata e i clienti hanno la possibilità di passare alla concorrenza senza sostenere alti 
costi, vi è una tremenda differenza tra la fedeltà dei clienti soddisfatti e quelli 
completamente soddisfatti. Nel settore di nostro interesse, quello automotive, anche 
un’impercettibile variazione della soddisfazione può provocare grandi scostamenti nella 
fedeltà, come si può vedere dalla figura 12. 
 
Figura 12: Soddisfazione e Fedeltà nel settore automotive  
 
Fonte: elaborazione di T.Jones-E.Sasser 
Tuttavia, è importante raggiungere alti livelli di soddisfazione anche nei mercati dove la 
competizione è limitata o quasi del tutto assente. Infatti, i clienti che per anni hanno 
dovuto sopportare uno scarso livello del servizio complessivo, al cambiare della 
situazione competitiva, potrebbero vendicarsi e indirizzarsi verso altre aziende appena 
se ne presenti l’occasione. Alla luce di questi risultati possiamo affermare che non tutti i 
clienti soddisfatti sono necessariamente  fedeli e che, soprattutto in assenza di normali 
condizioni di concorrenza, non tutti i clienti fedeli sono soddisfatti. La relazione tra 
soddisfazione e fedeltà non è dunque biunivoca.  
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5. Azioni di loyalty: le carte fedeltà 
 
Se non ci sono dubbi sull’importanza del consolidamento di una clientela fedele e sui 
vantaggi che essa porta all’azienda, adesso ci chiediamo quale tipo di azioni si possono 
mettere in pratica, a livello operativo, volte al conseguimento di loyalty e retention. 
Innanzitutto si deve far presente che le azioni di loyalty e retention si possono 
classificare secondo due criteri: l’orientamento e la fase. Il primo identifica l’orizzonte 
temporale e competitivo dell’azione che si vuole intraprendere, mentre il secondo 
individua la natura dell’azione stessa. L’orientamento può avere carattere strategico, che 
tenderà a creare strutturalmente un valore più alto per il cliente, o tattico, che avrà 
l’obiettivo di generare risultati immediati sulla retention. Dal punto di vista della fase 
invece si individuano le azioni proattive, vere e proprie azioni di loyalty tese a evitare o 
ritardare il passaggio del cliente ad un competitor, e le azioni reattive, ascrivibili alla 
categoria delle iniziative di retention che tendono a recuperare il cliente quando il 
processo di abbandono si è già attivato.  
Le azioni strategiche mirano a incidere positivamente e in modo stabile sulla 
soddisfazione del cliente. Questo risultato può essere perseguito in due modi: 
 Incrementando il valore dell’offerta complessiva migliorando i benefici erogati 
oppure riducendo i problemi rilevati dal cliente. 
 Fissando livelli di prezzo più bassi tramite l’ottenimento di una leadership di 
costo ma mantenendo lo stesso livello qualitativo.  
Questo tipo di azioni può avere ottimi effetti su retention e loyalty che tuttavia si 
verificano nel medio periodo. Le azioni strategiche hanno spesso bisogno dell’aiuto di 
affidabili sistemi di “customer profiling”, cioè quei sistemi informativi in grado di 
fornire dettagli su tutti gli aspetti del comportamento d’acquisto di un cliente. 
Le azioni tattiche, in maniera diametralmente opposta alle azioni strategiche, hanno il 
solo scopo di contrastare il tasso di abbandono della clientela. Azioni di questo  tipo si 
possono mettere in campo nel brevissimo periodo e non hanno evidentemente alcuna 
pretesa di causare effetti di lunga durata. Solitamente queste azioni vengono imitate 
dalla concorrenza e possono produrre anche effetti negativi. Un esempio di azione 
tattica di retention tipica è quella dei programmi a punti utilizzati spesso dalle imprese 
operanti nella GDO. 
67 
 
Le azioni proattive vengono intraprese per assicurare che il cliente non prenda mai 
seriamente in considerazione l’idea di cambiare fornitore.  
Si considerano azioni reattive quelle che puntano a recuperare il cliente nel caso egli 
abbia già scelto la concorrenza. Sono quindi azioni di win-back.  
Incrociando le modalità delle due caratteristiche fondamentali delle azioni di 
fidelizzazione, l’orientamento e la fase, è possibile ottenere un posizionamento delle 
singole azioni di loyalty implementabili sintetizzate in figura 13.  
Figura 13: Classificazione delle azioni di fidelizzazione 
 
Fonte: A.Busacca, “Costruire la fedeltà”, p.130, Il Sole 24 Ore, 2001 
Dalla figura si può evincere che esistano quattro tipi di azioni: strategiche proattive, 
strategiche reattive, tattiche reattive e tattiche proattive. 
Le carte fedeltà, argomento trattato nel capitolo successivo relativamente al loro utilizzo 
in EvoBus, rientrano nella famiglia delle azioni di fidelizzazione strategiche proattive e 
sono un elemento chiave di molte strategie di loyalty. L’obiettivo di queste azioni, e 
quindi anche delle carte fedeltà, consiste nel facilitare la familiarizzazione con il 
prodotto/servizio e soprattutto mantenere il cliente all’interno del normale ciclo d’uso 
del prodotto stesso. Le carte fedeltà individuano i consumatori che partecipano a un 
programma di fidelizzazione e generalmente sono dotate di un software che consente di 
68 
 
raccogliere ed estrapolare dati rilevanti sulle abitudini d’uso della clientela. Inizialmente 
le aziende tendevano esclusivamente a limitare la loro funzione alla registrazione di 
punteggi nei programmi premio, mentre oggi, nelle forme più evolute, le carte fedeltà 























Capitolo 3 : Il caso EvoBus UK 
                        
1. Introduzione 
Il nostro lavoro termina con il presente capitolo dedicato all’analisi svolta presso la sede 
centrale di EvoBus UK situata a Coventry. Durante i sei mesi di stage nel dipartimento 
Marketing dell’azienda è stato possibile discutere ed avere informazioni importanti da 
professionisti su molti degli argomenti trattati in questo lavoro. In modo specifico 
osserveremo come gli elementi del marketing relazionale sono utilizzati in una branca 
molto specifica del settore automotive, quella dei bus.  
La prima parte del capitolo è dedicata alla descrizione della realtà aziendale. Saranno 
individuate le principali caratteristiche di EvoBus dal punto di vista strutturale ed 
organizzativo, al fine di fornire un quadro conoscitivo generale sulle sue attività e 
politiche. Dopo aver presentato brevemente alcuni cenni della sua storia, passeremo alla 
descrizione del funzionamento delle reti di vendita e assistenza. Seguirà una descrizione 
delle ripartizioni funzionali interne che si completerà con la presentazione 
dell’organigramma societario. Infine introdurremo la tematica della specificità dei 
prodotti considerati e forniremo alcuni numeri relativi al gruppo e all’azienda. 
Nella seconda parte ci focalizzeremo su alcuni aspetti connessi all’utilizzo del sistema 
di CRM aziendale e sulle modalità di misurazione della customer satisfaction. Avremo 
modo di comprendere il funzionamento di alcuni aspetti del software CRM e del ruolo 
di questo strumento nel contesto aziendale. Successivamente saranno studiate le 
procedure di misurazione della customer satisfaction adottate da EvoBus UK. Inoltre ci 
soffermeremo sul questionario di soddisfazione sottoposto ai clienti e proveremo a 
darne un’interpretazione.   
La terza parte del capitolo tratterà le tematiche della fidelizzazione e sarà analizzato il 
funzionamento delle service cards. Questo tipo di strumento consente al cliente di 
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accedere ad una serie unica di servizi che lo accompagneranno durante i suoi viaggi in 
giro per l’Europa. Come vedremo meglio in seguito EvoBus offre due tipi di carte 
fedeltà: una basic ed una premium. Avremo quindi l’occasione di analizzare le 
differenze tra le due offerte e i vantaggi che scaturiscono dall’utilizzo delle carte, dal 
punto di vista dell’azienda e da quello del cliente.   
 
2. Panoramica su EvoBus 
 
EvoBus nasce nel 1995 dall’unione del settore autobus Kassbohrer, proprietario del 
prestigioso marchio Setra, con il ramo bus del gruppo Daimler. Oggi Evobus è 
totalmente controllata dal gruppo Daimler, leader nel segmento premium del mercato 
automobilistico e composto dalle seguenti divisioni: Mercedes-Benz Cars, Daimler 
Trucks, Mercedes-Benz Vans, Daimler Buses e Daimler Financial Services. Evobus è 
presente in 16 paesi Europei ed è responsabile per il mercato europeo degli autobus 
Mercedes-Benz e Setra. In figura 14 è possibile osservare la strutturazione del gruppo 
Daimler: 







Gli stabilimenti produttivi in Europa sono così localizzati: 
 
 Mannheim (Germania): produzione, assemblaggio, reparto carrozzeria e 
verniciatura cataforetica ad immersione di bus urbani e interurbani. 
 Neu-Ulm (Germania): assemblaggio e reparto carrozzeria di bus urbani e 
interurbani. Ciclo produttivo completo per gli autobus turistici Setra.  
 Dortmund (Germania): produzione bus urbani e minibus. 
 Ligny-en-Barrois (Francia): assemblaggio bus urbani e interurbani. 
 Samano (Spagna): assemblaggio telai Mercedes-Benz. 
 Istanbul (Turchia): ciclo produttivo completo per gli autobus turistici Mercedes-
Benz. 
 Holysov (Repubblica Ceca): produzione componenti carrozzeria per bus 
Mercedes-Benz. 
L’offerta di Daimler nel settore bus è molto articolata e ben suddivisa tra i due brand di 
prodotto, Setra e Mercedes-Benz. Il brand Setra si posiziona nel segmento luxury degli 
autobus turistici. Questi veicoli sono considerati dagli operatori del settore il massimo in 
termini di qualità e nella quasi totalità dei casi le specifiche sono commissionate dal 
cliente. La personalizzazione degli autobus da turismo o speciali infatti è da sempre una 
tradizione di Setra che mette a disposizione del cliente un’ampia gamma di opzioni di 
allestimento e materiali, consentendo di creare veicoli assolutamente rispondenti ai 
desideri e alle finalità d’uso dei clienti. La gamma Setra si struttura su tre linee 
d’offerta: MultiClass, ComfortClass e TopClass. Il cliente Setra è solitamente un 
operatore turistico che organizza vacanze per clienti che esigono standard elevati di 
servizi.  
Con il marchio Mercedes-Benz vengono commercializzati i bus di linea. Il modello che 
domina questo mercato ormai da più di un decennio è il Citaro, vincitore in due 
occasioni del prestigioso premio “Bus of the year”. Questi veicoli sono utilizzati quasi 
esclusivamente per il trasporto locale e, dal 2000, ne sono stati prodotti più di 35.000 
esemplari. La diffusione del Citaro nelle città inglesi, ma anche italiane, è molto elevata. 
Sempre a marchio Mercedes-Benz abbiamo i minibus, utilizzati in modo prevalente da 
coloro che svolgono attività di commercio. Sono presenti moltissime versioni di questi 
veicoli e anch’essi vengono di frequente personalizzati. Infine, anche il marchio 
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Mercedes-Benz presenta degli autobus da turismo nella sua gamma. Tuttavia il rischio 
della cosiddetta cannibalizzazione con i veicoli Setra è ridotto al minimo. La distinzione 
riguarda principalmente il livello qualitativo dei veicoli e la numerosità di alternative: 
esistono più di trenta modelli dei veicoli Setra a fronte dei tre Mercedes-Benz. Il costo 
di questi ultimi inoltre è sensibilmente inferiore rispetto al brand Setra che si posiziona 
decisamente su un segmento più alto. 
Oltre a Setra e Mercedes-Benz, EvoBus gestisce anche un brand di servizi chiamato 
OMNIplus, responsabile delle attività post-vendita e del merchandising. Tramite 
OMNIplus vengono amministrate le attività che riguardano i ricambi e gli accessori dei 
brand di prodotto e vengono forniti servizi di assistenza specifici per il settore. Inoltre 
sono offerti dei corsi di formazione per gli addetti ai lavori d'officina e per gli autisti dei 
veicoli, si tratta dunque di veri e propri servizi di training. Tra le più importanti 
responsabilità di OMNIplus vi è la nomina dei service partner autorizzati, cioè centri 
ufficiali riconosciuti da Daimler che si occupano della fornitura di servizi di assistenza e 
riparazioni in casi di guasti. EvoBus UK dispone di una rete di 34 service partner 
mentre in tutta Europa sono presenti più di 600 punti assistenza. OMNIplus segue il 
processo di rilevazione della customer satisfaction e promuove l’utilizzo delle Service 
Card, vere e proprie carte servizi utilizzate per fidelizzare il cliente e tenerselo stretto, 
che, come abbiamo già detto, saranno studiate nell’ultima parte del capitolo.   
 
2.1 Organizzazione di EvoBus UK 
 
Il quartier generale di EvoBus UK si trova a Coventry, città del Regno Unito situata 
nella regione West Midlands comprendente la porzione occidentale dell’Inghilterra 
centrale. La sede di Coventry conta più di 100 dipendenti, una trentina dei quali sono 
occupati nelle attività di riparazione dei veicoli e di cura del magazzino. Infatti, oltre ad 
ospitare il quartier generale aziendale, la struttura è adibita a centro di smistamento dei 
ricambi e accessori per tutto il Regno Unito.  
Il consiglio d’amministrazione di EvoBus UK è composto da 5 persone: 
l’amministratore delegato, il direttore finanziario, il direttore vendite bus, il direttore 
vendite coach (autobus turistici) e il direttore post vendita. All’interno dell’azienda si 
distinguono le seguenti funzioni aziendali caratteristiche:  
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 Bus sales: responsabile delle vendite degli autobus di linea e dei minibus. 
 Coach sales: responsabile delle vendite degli autobus turistici.  
 Sales support: predispone i documenti, in lingua inglese e tedesca, contenenti le 
specifiche tecniche da inviare agli stabilimenti produttivi. E’ in costante contatto 
con i responsabili delle linee di produzione. Si occupa inoltre della gestione dei 
veicoli presenti in stock. 
 Marketing & Communications: analizza il posizionamento dei competitors, le 
loro campagne promozionali e elabora le contromosse necessarie. Cura i rapporti 
con la stampa specializzata e si occupa dell’organizzazione di eventi speciali per 
i clienti. 
 After Sales: porta avanti tutte le attività relative al brand OMNIplus descritte nel 
paragrafo precedente.  
 
Naturalmente sono presenti le cosiddette funzioni integrative Human Resources e 
Finance oltre alla funzione di supporto IT.  
Nell’analisi dell’organizzazione aziendale emerge una particolarità riguardante il tipo di 
canale distributivo di cui si avvale EvoBus UK. La modalità di immissione dei prodotti 
in questione sul mercato costituisce sicuramente una sorta di anomalia per il settore auto 
motive. Come è ben noto, le case automobilistiche si servono normalmente di 
concessionari per la commercializzazione dei veicoli, i cosiddetti dealer. Mentre questa 
modalità è indubbiamente valida per le automobili, non risulta particolarmente 
conveniente per gli autobus, sia per quelli di linea che per quelli turistici, in  quanto i 
volumi di vendita sono molto contenuti. EvoBus si serve di un canale di vendita diretto 
composto da 6 sales manager; non esistono dunque punti vendita presso i quali poter 
acquistare i veicoli qui considerati. Il territorio di competenza di EvoBus è suddiviso in 
tre aree geografiche: Scozia e Irlanda del Nord, Inghilterra centrale e Inghilterra 
meridionale. In ogni area operano 2 sales manager, uno responsabile per il marchio 
Mercedes-Benz l’altro responsabile per gli autobus turistici Setra. Avere una forza 
vendita diretta, e quindi alle dipendenze dirette dell’azienda, costituisce una scelta quasi 
obbligata dovuta in parte alla specificità del settore, che richiede venditori con elevate 
competenze e con una profonda conoscenza dei prodotti, in parte al posizionamento dei 
2 brand, entrambi di fascia alta, che richiede un’elevata professionalità. Inoltre, la 
presenza dei sales manager permette al cliente di entrare in contatto diretto con 
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l’azienda e, in particolar modo, i suoi problemi e i suoi punti di vista saranno 
attentamente ascoltati e riportati immediatamente all’interno dell’organizzazione 
aziendale.  
2.2 Alcuni numeri su Daimler Buses e su EvoBus 
 
Come tutto il settore automobilistico anche la divisione Daimler Buses ha risentito della 
crisi economica. Il 2012 è stato un anno molto complicato per tutto il settore bus: il 
mercato europeo non registrava livelli di vendita così bassi da venti anni e quello latino 
americano, dopo anni di crescita a ritmi molto sostenuti, ha incontrato delle difficoltà 
soprattutto a causa delle improvvise introduzioni di nuovi standard ambientali.  
 
Figura 15: Vendite in migliaia di bus e bus turistici per regione e anno  
 
Fonte:  nostra elaborazione di “Daimler buses at a glance 2013” 
Quasi il 60% delle vendite complessive della divisione Daimler Buses hanno luogo in 
America Latina mentre il peso del mercato europeo si attesta al 25%. E’ importante 
registrare che quasi il 30% delle vendite nel mercato europeo sono concentrate in 
Germania mentre un 15% sono effettuate nel mercato turco. Dopo aver analizzato 
2010 2011 2012 
Europa 8430 7526 7542 
America Latina 23157 24998 17800 
Messico 3058 3475 3477 










brevemente i numeri relativi alle vendite è interessante vedere come sono ripartiti i 
quasi 17,000 dipendenti di Daimler Buses. 
 
 
Figura 16: Dipendenti di Daimler Buses per regione 
 
 Fonte:  nostra elaborazione di “Daimler buses at a glance 2013” 
 
La ripartizione del numero di dipendenti è fortemente influenzata dal fatto che il 
quartier generale di Daimler Buses si trova a Stoccarda e i principali stabilimenti 

















3. La gestione del CRM 
 
 
Lo sviluppo tecnologico di un sistema informatico aziendale completo, ossia di un 
sistema in grado di fornire gli strumenti e tecnologie necessarie alla circolazione delle 
informazioni nel contesto azienda, rappresenta un fattore critico di successo per 
un’azienda inserita nella realtà economica attuale. Dunque, nell’azienda l’informazione 
rappresenta l’elemento principale e fondamentale della comunicazione. Abbiamo già 
visto nel primo capitolo come l’informazione sui clienti sia necessaria per alimentare 
una strategia di CRM. Le informazioni raccolte per mezzo dei Customer Interaction 
Channels vengono archiviate in un software utilizzato per ordinare ed elaborare le 
informazioni stesse, al fine di ottenere un quadro descrittivo completo sui clienti.  
Nella gestione delle relazioni con i clienti EvoBus UK è aiutata da un’applicazione 
CRM fornita da SAP. Prima di procedere ad illustrare il funzionamento per la 
classificazione del cliente, è importante capire come e da chi può essere gestita 
l’applicazione. Nel programma di CRM viene creata una scheda per ogni cliente che 
contiene in primis informazioni quali: ragione sociale del cliente, indirizzo della sede, 
contatto primario (la prima persona a cui rivolgersi in caso di bisogno), email e recapito 
telefonico. Più in generale la scheda cliente permette di:

 inserire informazioni anagrafiche del cliente.  
 Personalizzare le informazioni della scheda cliente. 
 Profilare i clienti per tipologia e categoria. 
 Gestire le opportunità di vendita, previsioni, prodotti in offerta, quantità e 
prezzo, tempi di apertura e chiusura.  
 Stampare la scheda cliente con tutte le informazioni rilevanti.  
 
 Vedremo in seguito come la scheda cliente contenga altri dati preziosi, ma emerge fin 
da subito che la correttezza e l’aggiornamento delle informazioni è un presupposto 
essenziale per avere un’efficiente applicazione di CRM. La garanzia di sicurezza dei 
dati e delle informazioni presenti nell’applicazione di CRM è assicurata dall’ esistenza 
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di vari livelli di accesso concessi ai dipendenti aziendali e da opportune limitazioni di 
operatività. Esistono tre modalità di accesso al sistema:  
 
 Utente non autorizzato: è l’utente che non ha accesso all’applicazione e non può 
né consultare né inserire dati.  
 Utente Visibile ed Attivo: è l’utente che accede all’applicazione potendo 
interagire nel sistema inserendo dati.  
 Utente Visibile ma non Attivo: è l’utente che accede all’applicazione ma non ha 
operatività, ovvero non interagisce con il sistema. Gli è concessa solo l’attività 
di lettura dati.  
 
Tra gli utenti visibili ed attivi sono compresi tutti i sei sales manager di EvoBus, i quali 
hanno il compito di aggiornare i profili della scheda cliente, avendo gli stessi la 
possibilità di stare a contatto con i clienti frequentemente e in tutte le fasi della 
trattativa. Sono dunque loro ad occuparsi prevalentemente dell’inserimento di nuovi o 
potenziali clienti nel sistema. Tale compito comunque è esteso anche ad un dipendente 
per ogni funzione aziendale, in quanto anche in queste sedi è frequente il contatto con 
possibili nuovi acquirenti. Pensiamo ad esempio al dipartimento del marketing: un 
dipendente di questo reparto deve avere la possibilità di inserire nel sistema i dati di 
coloro che rispondono ad un’attività di direct marketing.  
Un’importante funzionalità dell’applicazione CRM presente in EvoBus ci permette di 
individuare tre tipologie di account a seconda della fase della trattativa. Si possono 
identificare le seguenti categorie di contatti presenti nel sistema: 
  
 Leads: sono clienti potenziali che hanno tuttavia espresso la  volontà di 
acquistare, generalmente rispondendo ad un’attività di direct marketing o ad un 
semplice contatto avuto con il sales manager. L’obiettivo cui si tende nella 
gestione di questi clienti è quello di trasformare un semplice interesse in 
decisione di avere un ulteriore colloquio con il sales manager o di chiedere un 
test-drive.  
 Prospects: sono clienti potenziali in fase di trattativa ed hanno già ricevuto un 
preventivo da parte di EvoBus.  
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 Customers: sono i clienti ormai acquisiti che hanno già intrapreso un rapporto di 
collaborazione con l’azienda. Avendo una grande mole di informazioni su questi 
clienti l’impresa ha l’obiettivo di acquisirne la fedeltà tramite l’offerta di servizi 
o la proposta di sostituzione del veicolo a seconda del tempo trascorso 
dall’acquisto.  
 
4. La customer satisfaction 
 
I processi di rilevazione ed analisi della customer satisfaction sono molto diffusi a 
livello di case costruttrici leader  che operano nel campo automobilistico mondiale. Le 
ben note condizioni del settore automotive presentano, oltre ad una forte competitività 
globale determinata sia dall’entrata dei produttori asiatici, che dalla creazione di uno 
spazio unico europeo, un mercato sicuramente maturo e saturo rispetto alla domanda. Se 
già prima della crisi conquistare e fidelizzare un cliente era una missione impervia per 
una casa automobilistica, con il contesto attuale le cose si sono ancor più complicate. 
Come conseguenza delle mutate condizioni competitive la sola qualità del prodotto non 
è più sufficiente a garantire la soddisfazione del cliente. Dall’esclusiva enfasi 
sull’automobile in sé e sulle sue singole componenti, il produttore automobilistico 
sembra aver compreso appieno che marginalità ed utili possono essere garantiti solo 
attraverso l’attenzione sul servizio erogato complessivamente. La soddisfazione del 
cliente dunque è oggi funzione anche delle relazioni con il personale di vendita e 
assistenza aziendale.  
I dati disponibili per documentare il grado di soddisfazione globale dell’automobilista 
non sono né copiosi né sistematici, soprattutto in Europa
42
, per due diverse ragioni. Da 
un lato, questi dati tendono in prevalenza a misurare l’efficacia dei concessionari nel 
modo di servire il consumatore prima e dopo la vendita, ponendo in ombra il grado di 
soddisfazione complessivo derivante dal prodotto e dal servizio fornito al consumatore 
nell’arco di tempo connesso con l’utilizzo di una vettura. Dall’altro si tratta di dati 
                                                             
42 Negli Stati Uniti l’informazione su questa problematica, pur se incompleta, è meno carente, in quanto 
esiste una pluralità di enti che si preoccupano di fare queste rilevazioni e di renderle pubbliche sebbene, 
perseguendo obiettivi conoscitivi diversi, esse non risultino direttamente comparabili e integrabili. 
Una delle fonti più attendibili è certamente lo U.S. Office of Consumer Affairs che pubblica delle survey 
concernenti le segnalazioni di insoddisfazione dei clienti nei vari settori merceologici. 
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riservati che le Agenzie di ricerca incaricate di effettuare queste rilevazioni, nella quasi 
totalità dei casi indagini campionarie, non possono comunicare se non alle Case 
automobilistiche committenti, le quali, per ovvie ragioni, sono restie a diffonderne i 
risultati sia al grande pubblico che agli studiosi di questo argomento.  
Nel gruppo Daimler le iniziative per la misurazione della customer satisfaction variano 
a seconda della divisione considerata. A partire dal prossimo paragrafo analizzeremo 
nel dettaglio tutto ciò che ruota intorno alla soddisfazione del cliente in EvoBus UK. In 
questa sede tuttavia ci sembra interessante introdurre alcune particolari modalità di 
misurazione della customer satisfaction nelle altre divisioni Daimler. Come si può 
immaginare facilmente, sia per il peso sui risultati dell’intero gruppo, che per la 
notorietà, la divisione Mercedes-Benz Cars sperimenta moltissime iniziative di 
customer satisfaction per essere sempre all’avanguardia. Nel 2006, per raggiungere la 
prima posizione nelle classifiche redatte da operatori del settore sulla soddisfazione del 
cliente, è stato varato il “Mercedes-Benz Cars CSI N°1 program” che combina diversi 
strumenti tra i quali: indagini telefoniche, focus group e rilevazioni sulla soddisfazione 
dei dipendenti nell’utilizzo delle nuove linee di prodotto. Per il grande numero di clienti 
le indagini sono affidate a società esterne che, dopo aver effettuato gli opportuni 
campionamenti, effettuano interviste telefoniche. Queste normalmente vengono svolte 
entro un mese dalla consegna del veicolo e valutano diversi aspetti, dal prodotto in sé ai 
servizi di consegna, passando dal giudizio sui rapporti con il concessionario. Tuttavia le 
indagini telefoniche rappresentano solamente una modalità di rilevazione della 
soddisfazione dei clienti, in quanto spesso vengono organizzati dei focus group per 
catturare opinioni e impressioni, soprattutto dopo il lancio di nuovi veicoli. Da pochi 
anni la divisione Cars ha iniziato a svolgere delle indagini sui propri dipendenti per 
valutare la loro soddisfazione circa l’utilizzo dei nuovi veicoli lanciati sul mercato. Al 
fine di ottenere un feedback dettagliato sulla qualità dei veicoli, Daimler coinvolge i 
dipendenti nel processo di gestione della qualità. Le indagini dei gruppi di utenti interni 
offrono un duplice vantaggio all'azienda. In primo luogo, numerosi dipendenti iniziano 
a guidare i modelli di vetture più recenti subito dopo il lancio. Inoltre i feedback sulle 
nuove serie sono disponibili in tempo reale e qualsiasi modifica richiesta può essere 
implementata tempestivamente. Il personale di Daimler è molto interessato alle 
automobili e spesso possiede competenze tecniche approfondite. Si tratta di veri e propri 
"esperti Daimler", adeguatamente qualificati per fornire una valutazione realistica delle 
vetture. Un questionario online consente allo staff di Daimler di comunicare le proprie 
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esperienze e opinioni sulla qualità di un veicolo, nonché suggerire eventuali 
miglioramenti. Il personale viene invitato automaticamente a compilare il questionario
43
 
da 45 a 75 giorni dopo la ricezione della nuova auto. L'indagine si basa su una 
combinazione di dati forniti dal sistema ERP di Daimler e di informazioni sul veicolo 
guidato. Al termine della compilazione di ogni indagine, il software EFS Panel 
sincronizza automaticamente i risultati mediante uno strumento di reporting e, alla fine, 
i risultati sono disponibili per lo staff connesso all'intranet di Daimler che opera nei 
settori di sviluppo, produzione, gestione della qualità e assistenza post-vendita. Prima di 
intraprendere rilevazioni di questo tipo Daimler impiegava circa cinque mesi dal lancio 
di un modello sul mercato per ottenere, tramite un'indagine, il primo feedback 
utilizzabile. Adesso, attraverso il coinvolgimento dei dipendenti, le valutazioni iniziali 
sono possibili entro 8 settimane. Inoltre, le indagini appena descritte riscuotono 
percentuali di risposte molto elevate. Oltre il 75% dei dipendenti contattati ha accettato 
di partecipare alle valutazioni e ha saputo fornire all'azienda validi suggerimenti per il 
miglioramento dei prodotti. Il grado di soddisfazione dei clienti interni rilevato dai 
dipendenti ora funge da indicatore ufficiale della qualità percepita dei prodotti Daimler.  
 
 
5.1 Procedure e strumenti per la misurazione in EvoBus UK 
 
Prima di analizzare il contenuto del questionario sottoposto ai clienti di EvoBus UK ci 
sembra utile fornire una descrizione dettagliata delle modalità utilizzate per la 
rilevazione della customer satisfaction. Generalmente le indagini di soddisfazione sono 
commissionate dalle aziende automobilistiche a società esterne, le quali utilizzano i 
nominativi forniti dai concessionari per intervistare i clienti dopo averli 
appropriatamente campionati. Molto spesso i sistemi informatici dei concessionari sono 
collegati direttamente ai server delle società esterne che conducono le interviste al fine 
di garantire loro un flusso sistematico di nominativi da intervistare. Nella quasi totalità 
dei casi l’intervista al cliente viene effettuata con modalità CATI44 e non dura mai più di 
10-15 minuti. Il termine CATI indica una modalità di rilevazione diretta di unità 
                                                             
43 Il dipendente può fornire feedback su un totale di nove moduli di valutazione specificando fra l'altro 
informazioni quali le prestazioni di guida, la dotazione extra e i tipi di motore e di trasmissione. La 
strutturazione modulare consente velocità nella compilazione e sono previsti spazi per i commenti.  
44 Computer-Assisted Telephone Interviewing 
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statistiche realizzata attraverso interviste telefoniche, dove l'intervistatore legge le 
domande all'intervistato e registra le risposte su un computer, tramite un 
apposito sofware. Svolgere interviste con l’ausilio di questo sistema permette la 
produzione di una documentazione precisa ed esclude ogni possibile errore sistematico 
durante il rilevamento dei dati, in quanto il questionario statistico è contenuto nel 
computer, per cui le domande vengono poste esattamente come compaiono sul video e 
le risposte sono registrate direttamente su un dispositivo di memorizzazione. La tecnica 
CATI è considerata affidabile ed è molto diffusa; gli unici problemi possono essere 
causati dal cosiddetto “effetto intervistatore”45 che potrebbe influenzare le risposte (dei 
rispondenti)degli intervistati mettendo a repentaglio la qualità dei dati raccolti. 
Possiamo affermare che la normalità nei meccanismi di rilevazione di customer 
satisfaction nel settore automotive  prevede l’effettuazione di indagini campionarie, in 
quanto sarebbe troppo costoso intervistare tutti i clienti, condotte tramite la tecnica 
CATI.  
Ciò che è stato descritto finora non vale per EvoBus UK. Nella nostra esperienza 
abbiamo potuto appurare che le procedure utilizzate per misurare la soddisfazione dei 
clienti sono totalmente differenti. Innanzitutto l’indagine coinvolge tutti i clienti. Non 
c’è alcun bisogno di campionamento perché l’indagine è censuaria46, cioè svolta su tutta 
la popolazione obiettivo. Questo è possibile per una ragione principale: la ristrettezza 
del mercato in questione. Come è facilmente immaginabile l’acquisto di bus di linea o 
turistici, oltre a richiedere ingenti risorse economiche, interessa una cerchia ridotta di 
operatori specializzati. Inoltre la vita media di questi veicoli, soprattutto quelli che sono 
utilizzati per il trasporto locale, è particolarmente elevata, di solito si attesta su una 
decina di anni. Per dare un’idea ancora più chiara delle dimensioni del mercato bus si fa 
notare che nel 2012 sono stati venduti in tutto il mondo 32,100 veicoli Daimler, dei 
quali solo poche centinaia nel Regno Unito, a fronte di quasi 1.400.000 automobili con 
marchio Mercedes-Benz. Adesso dovrebbe essere più chiaro come mai per le 
automobili viene utilizzato il campionanento e per i bus no! 
                                                             
45
 Per “effetto intervistatore” si intende la possibilità che l’intervistatore influenzi le risposte del cliente. 
In presenza di questo effetto le risposte del cliente potrebbero variare a seconda dell’intervistatore. 
Alcune cause dell’ ”effetto intervistatore” potrebbero essere la sua inflessione o il suo tono di voce nel 
porre le domande del questionario.  
46
 Le indagini statistiche possono essere censuarie, cioè svolte su tutte le unità appartenenti alla 
popolazione di riferimento, oppure campionarie, le quali prevedono il coinvolgimento solo di un 
sottoinsieme della popolazione.  
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Inoltre EvoBus UK utilizza anche una modalità di somministrazione del questionario 
sulla quale è necessario spendere delle parole. La classica intervista telefonica infatti è 
sostituita da un questionario web. Dopo 7-8 settimane dal perfezionamento dell’acquisto 
del veicolo viene inviata un’email al cliente dal dipartimento Sales Support, contenente 
le istruzioni per la compilazione del questionario. Gli indirizzi email utilizzati sono 
quelli indicati dal cliente al momento della stipula del contratto: in ogni caso comunque 
è effettuata una verifica dell’indirizzo email con un confronto tramite il profilo esistente 
del cliente nel sistema CRM. Il questionario si trova su una sezione riservata ai clienti 
del portale OMNI-plus. E’ possibile accedere all’interno dell’area riservata presso la 
quale è disponibile il questionario, solamente dopo aver digitato un codice di 
identificazione cliente, anch’esso inviato per email. Una volta terminata la compilazione 
del questionario le risposte diventano immediatamente disponibili presso il quartier 
generale di EvoBus situato a Stoccarda. Si tratta quindi di una metodologia mista che 
consiste nella presentazione dell’indagine via email e rimanda alla compilazione di un 
questionario web. Questa modalità consente un enorme risparmio di risorse, oltre a 
rendere immediatamente disponibili i risultati dell’indagine. L’unico problema che si 
potrebbe riscontrare nell’utilizzo di tale indagine riguarda la copertura internet che, 
tuttavia, non sembra essere un problema nel Regno Unito.  
 
 
4.2   Analisi del questionario 
 
Il questionario destinato a rilevare la soddisfazione dei clienti si compone di 19 
domande, alcune delle quali articolate su più punti. Grazie alla disponibilità di EvoBus 
UK ne siamo venuti in possesso e adesso procederemo ad un’analisi delle sue 
caratteristiche. Innanzitutto dobbiamo dire che, anche se generalmente il cliente rivela la 
sua identità, è prevista la possibilità di rimanere anonimi. Infatti, una volta inserito il 
codice di accesso al questionario ricevuto via email, il cliente ha la possibilità di 
scegliere se svolgerlo in maniera anonima oppure se comunicare le proprie generalità. 
Passando al contenuto del questionario, al fine di comprendere meglio gli aspetti sui 
quali indaga, ci è sembrato opportuno procedere ad una suddivisione delle domande in 
diverse sezioni. L’obiettivo della nostra ripartizione in sezioni consiste nel capire quali 
informazioni EvoBus è interessata a ricevere dai propri clienti e quindi su quali punti di 
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vista verte il processo di misurazione della customer satisfaction di un’azienda che 
vende bus di linea e bus turistici. Decidere di inserire alcune domande rispetto ad altre 
nel questionario ci consente di intuire le finalità cui EvoBus tende con l’effettuazione di 
questa indagine e quali aspetti individua come indispensabili nel perseguimento della 
soddisfazione del cliente.  
Dopo un’attenta analisi abbiamo deciso di frazionare il questionario in tre sezioni in 
relazione alla tipologia di domanda. In altre parole abbiamo raggruppato le domande a 
seconda della loro omogeneità e abbiamo dato i seguenti nomi alle tre sezioni: 
 
 Sales support e Sales advice  
 Delivery  
 Product quality 
 
Procediamo allo studio delle sezioni attraverso la presa in considerazione delle domande 
che ne fanno parte. Tuttavia, prima di iniziare, è necessario far presente che la maggior 
parte delle domande inserite nel questionario prevedono delle risposte misurate su una 
scala di punteggio che varia da 1 a 10. L’insoddisfazione è espressa dall’intervallo di 
modalità che va da 1 a 3, mentre la soddisfazione è rappresentata dalle modalità 
comprese tra 8 e 10. I punteggi intermedi sono compresi tra 4 e 7.  
 
Sales support e Sales advice 
 
Le prime sei domande del questionario valutano il livello del servizio fornito dal 
personale che si occupa di gestire direttamente il processo della vendita. Con queste 
domande EvoBus cerca di capire se gli addetti alla vendita e ai servizi di supporto sono 
all’altezza delle aspettative del cliente. L’elevato numero di domande dedicato a 
quest’aspetto è giustificato dal fatto che l’adeguatezza del personale di vendita è 
cruciale per soddisfare il cliente e tenerlo fedele all’azienda. I sales manager infatti non 
solo rappresentano l’interfaccia tra azienda e cliente durante il processo di vendita, ma 
sono coloro che vengono contattati nel tempo per ogni tipo di problema e richiesta. Essi 
partecipano regolarmente a corsi di formazione e aggiornamento obbligatori organizzati 
dal reparto training di EvoBus, in quanto devono avere una preparazione tecnica 
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notevole o quantomeno necessaria a fronteggiare i quesiti posti dai clienti. Per questo 
motivo viene valutata la loro competenza tecnica sul prodotto: 
Q.1 What is your assessment of the technical product knowledge of the Setra sales? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  
      Affidabilità e disponibilità del personale di vendita sono altresì valutate al pari della 
qualità del supporto fornito durante tutta la fase della vendita, dal primo contatto fino al 
momento della consegna. Per un cliente avere la sicurezza di poter contare su operatori 
affidabili e professionali, pronti ad andare incontro alle sue più disparate esigenze, è 
cruciale. La conquista del cliente e la sua eventuale fidelizzazione dipendono in larga 
parte dalla qualità della relazione instauratasi tra questo e il personale di front-office. 
Ecco alcune delle domande che confermano l’importanza di quanto appena detto:  
 
Q.5 What is your assessment of the Setra sales in the area of availability? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 










Q.6 What is your assessment of the Setra sales in the area of reliability? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  




Q. 4 What is your assessment of the quality of support immediately after the vehicle 
was delivered (e.g. in case of problems, defects, queries)? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  
      
         
La qualità del supporto fornito dopo la consegna del veicolo è un indicatore importante 
per valutare la reazione complessiva dell’impresa alla possibile insorgenza di 
chiarimenti o dubbi da parte del cliente. E’ molto frequente che il cliente si rivolga al 
sales manager o al personale di customer care nelle prime settimane dopo la consegna 
del veicolo, non esclusivamente per segnalare guasti. La confidenza con il mezzo nei 
primi tempi non è ancora elevata ed è probabile che il cliente contatti l’azienda giusto 
per avere delucidazioni sulle modalità di utilizzo. Farsi trovare pronti davanti ai 
problemi del cliente è sempre importante, ma lo è ancora di più  nelle prime fasi 
immediatamente successive all’acquisto, per due ragioni. Innanzitutto l’eventuale 
assenza dell’azienda o la sua incapacità nel seguire il cliente dopo la vendita potrebbe 
far sì che il cliente possa sentirsi abbandonato. In secondo luogo, ci sono alcuni studi 
che sostengono come la soddisfazione nella prima fase d’uso del prodotto tenda a 
scendere mettendo a rischio la fedeltà del cliente
47
. Infatti, la soddisfazione, secondo 
questa impostazione, sarebbe massima in fase d’acquisto poiché il cliente tenderebbe a 
sopravvalutare alcuni benefici funzionali e sottovalutare i problemi connessi con le 
prime fasi d’acquisto.  
  
 





La fase della consegna coinvolge ben sette domande del questionario. Potrebbe 
sembrare un’attenzione esagerata rispetto alla sua capacità di incidere sulla 
soddisfazione del cliente, ma in realtà vedremo che, per diverse ragioni, è molto 
                                                             
47 A.Busacca, “Costruire la fedeltà”, Il Sole 24 Ore Spa, 2001 
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importante. E’ ovvio che una questione cruciale relativa alla consegna del veicolo sia 
rappresentata dai tempi della consegna stessa. Una domanda del questionario verifica la 
presenza o meno di ritardo rispetto alla data concordata e, inoltre, viene chiesto se 
l’eventuale ritardo è stato comunicato per tempo al cliente. La presenza di eventuali 
ritardi può irritare non poco il cliente, per questo è importante limitare al minimo la 
possibilità di posticipare la data concordata per la consegna. Il ritardo può avere delle 
ripercussioni sulla fiducia del cliente verso l’azienda, perché può essere interpretato 
come incapacità a rispettare gli impegni presi.  
Un’altra domanda che merita le nostre attenzioni riguarda il giudizio chiesto al cliente 
sulle modalità di consegna del veicolo. Per un’azienda automobilistica la fase della 
logistica è molto complicata. I bus sono manufatti di complessità considerevole, ma 
oltre alla complessità di prodotto ne esiste una riguardante i processi di 
approvvigionamento e produzione: abbiamo infatti cicli di assemblaggio composti da un 
elevato numero di fasi e di lavorazioni successive, alimentati da flussi di componenti 
provenienti da svariati fornitori localizzati in diverse aree geografiche che si estendono 
su scala globale. Tutto ciò comporta delle inevitabili criticità gestionali a livello di 
logistica e distribuzione. In considerazione di queste problematiche EvoBus vuole avere 
un feedback dai propri clienti: 
Q.8 What is your assessment of the organisation / procedure for collecting your 
vehicle? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 




        
      In passato, quando il mercato non presentava segni di cedimento, il momento della 
consegna era spesso “banalizzato”. La fase della vendita si considerava chiusa con 
l’apposizione delle firme sul contratto e non era dedicata la giusta attenzione alla 
preparazione della consegna. Oggi, in EvoBus UK, la consegna dei veicoli è curata nei 
minimi dettagli e può considerarsi una vera e propria cerimonia. Generalmente la 
consegna dei veicoli avviene presso la sede centrale di Coventry e segue una procedura 
standard. Innanzitutto i clienti controllano insieme al sales manager l’integrità della 
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carrozzeria e verificano le condizioni della tappezzeria interna, rigorosamente coperta 
da imballaggi. Successivamente un tecnico specializzato spiega al cliente le modalità di 
funzionamento del veicolo e illustra i documenti necessari da usare in caso di richiesta 
di assistenza. Come si può vedere al cliente è chiesto nel questionario di dare un 
giudizio sia sulle competenze tecniche che sul comportamento del tecnico: 
 
Q.10 A What is your assessment of the technical knowledge of the vehicle technician 
(explanation of operating instructions, service documents and new technichal features 
etc.)? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  
      
Q.10 B What is your overall assessment of the vehicle technician's attitude 
(friendliness, clear and comprehensible explanations, time factor, customer's 
requests etc.)? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  
      Se non vengono riscontrati difetti nel veicolo è previsto lo scatto di una foto con il 
cliente che stringe la mano al sales manager. Per le consegne più importanti, a seconda 
del numero di veicoli consegnati o del prestigio del cliente, è solitamente presente un 
membro del consiglio di amministrazione di EvoBus UK. Le dettagliate procedure 
inerenti alla fase della consegna ci inducono a pensare che questo momento sia 






La terza ed ultima sezione del questionario contiene sei domande, molte delle quali 
articolate su più punti, riferite alla qualità del prodotto. Il focus sulle valutazioni rispetto 
alla qualità del prodotto è più che comprensibile per ogni produttore di autoveicoli, ma 
lo è ancor di più per quelle aziende che si posizionano nelle fasce alte e premium del 
mercato. Mercedes-Benz e Setra nel campo dei bus, e non solo, offrono standard 
qualitativi e tecnologici all’avanguardia. Il cliente che si rivolge a questi due brand è 
molto esigente e non è disposto a tollerare alcun compromesso sul livello globale della 
qualità: desidera e pretende l’eccellenza. Oltre alle richieste di dare un giudizio a 
proposito della qualità dei materiali utilizzati e della soddisfazione rispetto al design, 
quest’ultima parte del questionario dedica ampio spazio all’eventuale identificazione, 
nelle sette/otto settimane dopo la consegna, di difetti del veicolo e soprattutto alle azioni 
intraprese dal cliente nel caso abbia riscontrato un difetto. In altre parole, EvoBus 
intende analizzare il comportamento del cliente nel caso si presentassero motivi di 
insoddisfazione connessi al malfunzionamento di qualche componente del veicolo. Si 
chiede dunque se il difetto comunicato è stato risolto e se la sua risoluzione è stata di 
gradimento al cliente.  
 
Q.17 A Have all the defects named above been remedied? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  
      
Q.17 B Have the defects been remedied to your satisfaction? 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 






    
  
      La presenza di queste domande nel questionario conferma l’importanza di quanto 
affermato nel capitolo 2 circa l’attenzione che l’azienda deve dimostrare nel 
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fronteggiare tutte le cause di insoddisfazione. Nella figura 10 venivano riassunte le 
strade potenzialmente intraprendibili da un cliente in caso di insoddisfazione: 
abbandono, coinvolgimento di terzi (es: per azioni di rimborso), silenzio e reclamo. 
L’azienda si augura sempre un reclamo poiché è l’unica azione con la quale si può 
recuperare la soddisfazione del cliente se questo ritiene i rimedi posti in essere 
dall’azienda appropriati a risolvere il difetto in questione. E’ molto importante 
rimediare ad eventuali difetti per evitare la dinamica del passaparola negativo, sempre 
dannoso, ma potenzialmente distruttivo in un settore come quello dei bus, dove il 
numero limitato di operatori lo rende ancor più pericoloso. In ultima istanza si chiede ai 
clienti di indicare a quale membro dell’organizzazione aziendale hanno riportato il 
difetto riscontrato e, in caso avessero avuto un problema, come mai hanno deciso di non 
farlo presente.  
 
 
4.3 Interpretazione e risultati 
 
Per ragioni di segreto aziendale e di privacy non è stato possibili lavorare sulle risposte 
dei singoli questionari. Tuttavia sappiamo che l’obiettivo interno di EvoBus UK, 
assegnato dalla sede centrale europea, è di avere uno score medio dell’85%.  Per due 
anni consecutivi l’obiettivo è stato raggiunto in quanto sia nel 2010 che nel 2011 lo 
score si è attestato tra l’88% e il 92%. Un dato interessante riguarda i tassi di risposta 
dei clienti al questionario di soddisfazione. Nel 2010, a fronte di 51 inviti a procedere 
alla compilazione dell’indagine, l’azienda ha ricevuto 29 questionari interamente 
compilati. Nel 2011 il tasso di risposta è aumentato ed è giunto al 63% poiché su 68 
questionari inviati ben 43 sono stati compilati. Nell’analisi della non risposta è stato 
individuato come i clienti dai quali è più difficile ottenere la compilazione del 
questionario siano le aziende di grandi dimensioni che gestiscono numerose flotte di 
veicoli acquistate da più costruttori e le piccolissime imprese familiari che gestiscono  
pochissimi veicoli. Non è difficile immaginare che queste ultime realtà trascurino la 





5. Le Service Cards 
 
Per migliorare la sua offerta complessiva EvoBus mette a disposizione del cliente delle 
service cards, che garantiscono un livello di servizi post-vendita di alta qualità. Dopo 
aver effettuato delle ricerche sui competitors in termini di service cards ci siamo accorti 
che non esistono delle offerte paragonabili a quelle di EvoBus. Tuttavia, prima di dare 
una spiegazione allo scopo cui tendono queste carte servizi, dobbiamo affrontare la 
parte descrittiva delle modalità di funzionamento delle carte e analizzare le differenze 
tra la “OMNIplus ServiceCard basic” e la “OMNIplus ServiceCard premium”.  
Le carte OMNIplus sono esclusivamente riservate agli operatori degli autobus 
Mercedes-Benz e Setra ed hanno validità massima di quattro anni. Normalmente 
vengono erogate al momento dell’acquisto del veicolo, ma niente vieta di farne richiesta 
in un momento successivo. Entrambe le carte sono concesse dopo aver compilato una 
richiesta scritta, dove si richiede al proprietario del veicolo (o di una flotta) di indicare: i 
dati generali dell’azienda (nome, N° registro delle imprese, luogo di registrazione, N° di 
partita IVA) e  del conto corrente bancario cui si vuole agganciare la carta. Il partner 
contrattuale di EvoBus nella gestione delle carte servizi è la UNION TANK GmbH 
(conosciuta come UTA) che ha ricevuto l’incarico di emittente delle carte. In genere le 
carte sono riferite a determinati veicoli e, sul loro lato di facciata,  riportano 
l’indicazione del numero di targa del veicolo stesso, il quale deve essere controllato 
dall’operatore che eroga il servizio. In alternativa è possibile richiedere una o più carte 
riferite a una determinata flotta e valide per ogni veicolo immatricolato a nome di una 
certa azienda. Procediamo adesso con l’analisi delle due carte. 
 
OMNIplus ServiceCard Basic 
 
Questa carta può essere richiesta ed ottenuta dal proprietario del veicolo Mercedes-Benz 
o Setra senza il sostenimento di costi. E’ quindi gratuita ed è utilizzabile senza la 
digitazione di PIN. La versione basic dà accesso ad una serie di servizi tra i quali 
possiamo ricordare: 
Servizio riparazione e ricambi: consente di pagare senza contanti i servizi di assistenza 
di cui il cliente ha bisogno, i componenti e gli accessori originali per i veicoli Mercedes-
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Benz e Setra che hanno subito dei guasti o che necessitano di manutenzione. I servizi in 
questione sono usufruibili presso tutti gli oltre 600 service partner europei che fanno 
parte della rete di assistenza ufficiale Daimler.  
OMNIplus 24h SERVICE: garantisce un servizio di assistenza rapido, valido 24 ore su 
24 e in tutti i Paesi europei, in caso si manifestino inconvenienti improvvisi durante il 
viaggio. Chiamando un numero verde europeo si ha la possibilità di parlare con degli 
operatori nella propria lingua che, una volta compreso il guasto, contattano il service 
partner più vicino. Questo può intervenire sul posto dove il veicolo ha riportato il 
guasto, oppure si adopera per portarlo nella sua officina.  
OMNIplus BusPool: se durante il viaggio si presentasse un guasto serio che impedisce 
in tempi rapidi di riprendere il cammino con il proprio mezzo, viene offerto in esclusiva 
un servizio di veicolo sostitutivo.  
OMNIplus TireService: in caso di foratura o di semplice necessità di sostituzione degli 
pneumatici, è previsto un servizio assistenza valido 24 ore su 24. Il servizio è fornito da 
OMNIplus in collaborazione con Continental e, per richiederlo, è sufficiente chiamare il 
numero verde 24h SERVICE.  
L’erogazione dei servizi appena descritti avviene senza che sia necessario l’esborso di 
contanti e, su tutte le prestazioni in oggetto, non vengono caricati costi aggiuntivi: il 
cliente quindi è al riparo da costi di commissione e transazione. La fatturazione viene 
effettuata in automatico ed ha luogo ogni quindici giorni, al 15° e all’ultimo giorno del 
mese. Su richiesta del cliente, è possibile ricevere la fattura tramite Internet, in modo da 
poterla inserire facilmente nel sistema contabile aziendale. Inoltre, insieme alla fattura, 
il cliente riceverà un riepilogo dettagliato di tutte le voci di spesa della prestazione per 
avere la massima trasparenza.  
 
OMNIplus ServiceCard Premium 
 
La carta premium naturalmente comprende tutti i servizi cui si può accedere con la 
versione basic. Oltre ai vantaggi connessi all’utilizzo della rete di assistenza Daimler, 
già elencati sopra, la OMNIplus ServiceCard Premium offre la possibilità di effettuare 
rifornimenti di carburante e di pagare i pedaggi autostradali senza l’utilizzo del contante 
ma semplicemente usando la carta. Vediamo nel dettaglio i servizi appena nominati. 
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Diesel Service: dà la possibilità di effettuare rifornimenti di carburante senza contanti 
presso stazioni di servizio di diverse marche, oltre all’acquisto di lubrificanti ed 
autoaccessori. Grazie alla collaborazione con le più grandi società petrolifere, ma anche 
con molte piccole società indipendenti in Europa, UTA garantisce ai propri clienti una 
rete che conta su più di 33.000 stazioni di servizio in 38 Paesi europei.  
Servizio pedaggi: si possono pagare i pedaggi per le autostrade, i tunnel e i traghetti con 
la carta in quasi tutti i Paesi europei.  
I servizi aggiuntivi descritti rendono la OMNIplus ServiceCard Premium una vera e 
propria carta di credito utilizzabile non solo per prestazioni fruibili presso la rete di 
assistenza Daimler, come la versione basic, ma anche per l’acquisto di carburante e 
pagamento di pedaggi. Mentre la carta basic non comporta costi di gestione a carico del 
cliente, le prestazioni erogate al di fuori della rete Daimler (quindi i servizi di 
rifornimento e pedaggio disponibili sono nella versione premium) prevedono il 
pagamento di costi di commissione al circuito UTA, come per ogni altra carta di 
credito. Tutte le carte sono dotate di un codice PIN (Personal Identification Number) 
riferito al veicolo o alla ditta. La richiesta del codice PIN tutela dall‘uso indebito della 
carta ed aumenta il grado di sicurezza in caso di smarrimento. Qualora la carta vada 
effettivamente smarrita deve esserne data subito comunicazione a UTA, che provvederà 
a bloccarla immediatamente. Il titolare otterrà una nuova carta senza sostenere spese 
aggiuntive. 
Ogni prestazione di cui il cliente ha usufruito in tutta Europa con la OMNIplus 
ServiceCard Premium viene fatturata con procedura centralizzata da UTA. A richiesta, 
UTA mette a disposizione dei clienti il servizio rimborso VAT
48
. Il sistema di 
fatturazione UTA è uno strumento universale di pagamento, ma anche di pianificazione 
e controllo per il parco mezzi e consiste di tre componenti di sistema: 
 Bolla di consegna UTA 
 Distinta delle transazioni UTA 
 Fattura UTA 
 
 
Bolla di consegna UTA 
 
                                                             
48 VAT, acronimo che sta per “value added tax” ovvero l’equivalente dell’IVA. 
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Al momento del pagamento senza contanti di prestazioni con la OMNIplus ServiceCard 
Premium, i dati della carta vengono rilevati, verificati e registrati da un lettore 
elettronico. Rilevati i dati elettronici della carta e le prestazioni di cui si è usufruito, può 
essere compilata una bolla di consegna che il conducente sottoscriverà dopo aver 
controllato l‘esattezza dei dati in essa contenuti. Tutti i dati importanti della bolla di 
consegna vengono inoltrati da tutta Europa al centro di calcolo UTA. 
 
Distinta delle transazione UTA 
 
Ogni cliente riceve, due volte al mese e unitamente alla fattura, la distinta dettagliata 
delle transazioni UTA, che fornisce, in forma di tabulato, tutti i dati delle transazioni, 
ordinate per autoveicolo: data, luogo, tipo, quantità e valore di ogni fornitura e 
prestazione di cui si è usufruito, statistiche comprese. In alternativa i dati delle 
transazioni sono disponibili anche in forma elettronica per facilitarne la rielaborazione  




Sulla base dei dati della distinta delle transazioni, nella fattura vengono elencate le 
somme e viene indicata a parte l’ammontare del VAT. Per il rimborso semplificato del 
VAT all’estero, verrà effettuato un calcolo a parte per ciascun Paese. 
La fatturazione avviene a cadenza quindicinale il giorno 15 e l’ultimo di ogni mese e il 
pagamento si effettua tramite addebito diretto sul conto concorrente (RID). 
 
 
5.2 Valutazioni sulle Service Cards 
 
Le service cards rappresentano uno strumento irrinunciabile per la realizzazione del 
progetto di marketing relazionale di EvoBus. Tramite la loro diffusione l’azienda si 
assicura la creazione di un legame con il cliente, che si estende ben al di là del momento 
della vendita. Gli autobus non sono certamente dei prodotti ad alta frequenza di acquisto 
e se l’azienda produttrice vuole aumentare le probabilità di convincere il cliente al 
riacquisto, deve mettere in campo degli strumenti per assisterlo nelle varie fasi del ciclo 
di vita del prodotto. Ecco perché i servizi offerti dalle service cards si propongono da un 
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lato, con la versione basic, di porre rimedio ad eventuali guasti e garantire la miglior 
manutenzione ordinaria possibile, dall’altro, con la versione premium, di garantire 
benefici aggiuntivi che agevolano il cliente nella gestione di attività connesse 
all’utilizzo del veicolo. Il ruolo che svolgono queste carte è senza dubbio essenziale: un 
cliente che decide di avvalersi della carta servizi valuterà, oltre alle qualità del veicolo, 
il pacchetto di servizi complessivi offerti dall’azienda. Il possibile riacquisto o le 
frequenti operazioni di permuta sono dunque anche funzione della qualità del livello dei 
servizi offerti dalle service cards e del grado di soddisfazione che generano nel cliente. 
In altre parole, l’utilizzo delle service card rende centrale il ruolo dei service partner nel 
processo di fidelizzazione della clientela. 
 Passando dal piano teorico a quello pratico dobbiamo rilevare che il livello di 
diffusione della carta basic è altissimo. Il fatto che il cliente non debba sostenere costi 
per avere la versione standard della carta è importante, ma non decisivo. La 
giustificazione principale all’alto tasso di emissione della carta risiede nell’elevata 
professionalità necessaria alla manutenzione di veicoli complessi come gli autobus e 
nella scarsa presenza di punti di assistenza indipendenti dedicati a questi veicoli. I 
service partner riconosciuti ufficialmente da EvoBus sono senza dubbio i più qualificati 
per intervenire sugli automezzi Mercedes-Benz e Setra in quanto sono formati con 
specifici corsi proposti da OMNIplus, alcuni dei quali richiedono la frequenza 
obbligatoria e il superamento di una prova. Molto spesso i dipendenti dei service partner 
sono chiamati alla sede centrale per frequentare questi corsi, i quali vertono 
principalmente sull’illustrazione dei nuovi prodotti e sulle modalità di intervento sulle 
componenti del veicolo. Come risultato avremo che i service partner ufficiali 
possiedono una conoscenza unica dei veicoli, per questo i clienti si affidano a loro. 
 Il cliente ha dei vantaggi evidenti dall’utilizzo delle carte, tra i quali possiamo 
comprendere il pagamento senza contanti e la sicurezza di avere sempre a disposizione 
un supporto di qualità massima. Per gli operatori turistici poi, poter disporre del 
SERVICE 24, per avere una mobilità assicurata 24 ore su 24, è fondamentale per ridurre 
i tempi di attesa in caso di guasti ed evitare che i passeggeri si spazientiscano troppo per 
eventuali fuori programma.  
Per la versione premium dobbiamo aggiungere qualcosa rispetto a quanto detto finora. Il 
suo utilizzo, come sappiamo, permette di accedere ai servizi carburante e pedaggi i quali 
vengono pagati in maniera differita. Grazie all’invio delle distinte delle transazioni da 
parte di UTA, il cliente può rielaborare i dati sui consumi per organizzare una migliore 
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gestione del parco mezzi. Ecco che le carte di questo tipo svolgono delle funzioni di 



































Con l’analisi del caso EvoBus UK abbiamo terminato il nostro lavoro. Questo studio di 
caso si proponeva di indagare le modalità di gestione delle relazioni con i clienti e la 
loro soddisfazione nel contesto competitivo attuale. Inoltre è stato approfondito il 
rapporto tra soddisfazione e azioni di fidelizzazione. Il campo teorico in cui questa 
ricerca ha le sue radici è quello del marketing relazionale, branca del marketing che, 
come abbiamo visto nel primo capitolo, si adopera per favorire e supportare la creazione 
ed il mantenimento della relazione con il cliente al fine di generare soddisfazione e 
fidelizzazione. Dal punto di vista operativo, i principi del marketing relazionale sono 
portati avanti dall’implementazione delle strategie di CRM le quali permettono di 
arrivare alla profilazione dei clienti e alla creazione di offerte sempre più personalizzate. 
Anche se non esistono ricerche empiriche in merito, si ritiene che, per quanto appena 
detto, le strategie di CRM, se adottate con sapienza, possano concorrere al 
raggiungimento di livelli più alti di customer satisfaction. E’ bene tener presente però 
che la realizzazione di una valida strategia di CRM dipende dalla comprensione del suo 
stesso significato. Troppo spesso, infatti, in modo semplicistico, si ritiene che il CRM si 
riduca all’installazione di un software senza tener conto che è necessario e fondamentale 
inserire l’applicazione nel contesto aziendale. Per favorire un’efficace introduzione del 
CRM infatti, possono essere richiesti cambiamenti organizzativi realizzabili solo con 
l’impegno del top management e l’accettazione da parte dei dipendenti. Ne discende 
quindi che non esiste un’implementazione corretta del CRM senza il supporto dei 
dipendenti. 
 
La premessa essenziale che garantisce l’esistenza e la continuazione della relazione tra 
azienda e cliente è la soddisfazione di quest’ultimo verso il servizio complessivo 
offerto. Quando un cliente decide di rivolgersi ad un’azienda per l’acquisto di un 
prodotto/servizio porta con sé delle aspettative e la sua soddisfazione o insoddisfazione 
dipende dalla conferma o dalla disconferma di ciò che si aspettava di ricevere. La 
fedeltà del cliente quindi passa necessariamente per la sua soddisfazione ed è per questo 
che le aziende non possono esimersi dall’adozione di adeguati sistemi di misurazione 
della customer satisfaction. Dalla valutazione della soddisfazione dei clienti l’azienda 
può cogliere importanti suggerimenti, ottenere le opinioni dei clienti stessi, distinguere 
le aree di criticità da quelle di successo e isolare possibili sacche di inefficienza. In altre 
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parole la misurazione della soddisfazione funge da strumento di supporto decisionale 
che fornisce preziose indicazioni ai manager i quali le devono utilizzare al fine di 
realizzare un miglioramento delle relazioni con i clienti. E’ evidente che la scelta di un 
metodo di misurazione della soddisfazione piuttosto che un altro non sia una decisione 
priva di conseguenze. Tramite l’utilizzo di metodi diretti si possono ottenere indicazioni 
più profonde e dettagliate in quanto, prevedendo il coinvolgimento del cliente, 
assolveranno meglio al ruolo di supporto decisionale. I metodi indiretti invece, 
basandosi sulla valutazione di indicatori costruiti per misurare altri risultati, possono 
fornire considerazioni generali ma non sono certo in grado di fornire un quadro 
esaustivo sulla soddisfazione dei clienti.  
 
La soddisfazione del cliente rappresenta certamente la condizione indispensabile per 
garantirsi la sua fedeltà. In altre parole potremmo dire che la fedeltà è funzione della 
soddisfazione rispetto al servizio complessivo offerto dall’azienda. Avere dei clienti 
fedeli è un vantaggio non da poco poiché, come abbiamo visto, l’acquisizione di nuovi 
clienti presenta dei costi non indifferenti soprattutto se comparati al mantenimento di 
quelli già esistenti. Grazie alla ricerca di T.Jones ed E.Sasser si capisce che quantificare 
il livello di soddisfazione dei clienti distinguendo quelli appena soddisfatti da coloro 
che si dichiarano totalmente soddisfatti è fondamentale per un’impresa in quanto 
piccole variazioni nel livello di soddisfazione possono avere grandi impatti sulla fedeltà. 
Nelle indagini di customer satisfaction devono essere predisposte quindi delle 
opportune scale di misurazione che tengano conto delle scoperte dei due studiosi 
statunitensi.  
Il consolidamento della clientela richiede lo sviluppo di azioni di fidelizzazione tese a 
rinforzare la relazione unica tra azienda e cliente. Soprattutto in un contesto competitivo 
agguerrito l’azienda che “abbandona” il cliente rischia di perderlo definitivamente. 
Proprio per evitare quanto appena prefigurato sarebbe opportuno che l’azienda 
pensasse, tramite l’ausilio di strumenti come le carte fedeltà, ad incrementare il valore 
dell’offerta complessiva, migliorando i benefici erogati, oppure impegnandosi a ridurre 
i problemi rilevati dal cliente. Solo così l’impresa potrà prevenire efficacemente 
l’abbandono improvviso del cliente.  
 
Durante l’esperienza di stage presso EvoBus UK abbiamo avuto la possibilità di 
approfondire, in una realtà leader nel settore degli autobus, le tematiche trattate nei 
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primi due capitoli. L’interesse fortemente specializzato, ma di una cerchia ristretta di 
pochi operatori e il posizionamento nella fascia alta dell’offerta dei brand Mercedes-
Benz e Setra fanno sì che le dimensioni delle vendite di EvoBus si attestino su poche 
centinaia di veicoli l’anno, la maggior parte dei quali personalizzati sulla base delle 
esigenze del cliente. Il numero ridotto di clienti esalta ancor di più il ruolo e 
l’importanza della customer retention. In un contesto del genere le strategie di CRM 
assumono un peso determinante per raggiungere l’obiettivo di migliorare la relazione tra 
azienda e cliente. Grazie al caso EvoBus abbiamo potuto comprendere come il CRM si 
componga di tecnologia, individui e relazioni. Il corretto funzionamento del sofware 
SAP presente in azienda è imprescindibile per conoscere il cliente fino in fondo e in 
tutte le sue sfaccettature. Nella scheda cliente sono presenti infatti tutte le informazioni 
che ricostruiscono le relazioni passate e presenti con l’azienda. Ma non esisterebbe 
CRM senza i sales manager e quei pochi dipendenti che hanno la possibilità di accedere 
al programma per aggiornare le informazioni ogniqualvolta se ne presenti l’occasione. 
Le relazioni con i clienti sono tenute principalmente tramite i sales manager che 
rivestono un ruolo centrale nell’organizzazione. Essi non si occupano solamente della 
gestione della trattativa, ma rappresentano un punto di riferimento per i clienti in caso 
sorgano problematiche connesse al funzionamento del veicolo, oppure in caso si voglia 
semplicemente consultare un esperto.  
 
La soddisfazione dei clienti che si rivolgono ad EvoBus per l’acquisto di veicoli è 
valutata su aspetti che vanno oltre la mera richiesta di giudizi sulla qualità del prodotto 
che sono pur chiaramente presenti. La presenza nel questionario di una parte relativa 
all’espressione di valutazioni sulla capacità dell’impresa di fornire servizi di supporto e 
consigli si giustifica analizzando la natura dei beni. Gli autobus sono dei beni a bassa 
frequenza di acquisto, di alto valore unitario e soprattutto sono beni strumentali, cioè 
necessari all’esercizio dell’attività del cliente. L’efficacia dell’impresa nell’offrire un 
sostegno adeguato al cliente che si trova alle prese con un acquisto di un bene 
complesso dunque influisce sulla sua soddisfazione. Inoltre vengono valutate 
adeguatezza e affidabilità dei sales manager, oltre alla capacità dell’impresa di risolvere 
eventuali guasti/problemi in maniera veloce ed efficace, poiché uno degli obiettivi di 
EvoBus consiste nel creare un relazione di fiducia con il cliente che tenda al lungo 
periodo. Come abbiamo già fatto notare in precedenza i clienti sono pochi, quindi 
l’azione di EvoBus è orientata al mantenimento della clientela esistente e alla 
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massimizzazione della redditività della relazione, non della singola transazione. Proprio 
per legare e fidelizzare il cliente sono offerte le OMNIplus Service Cards che 
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